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1. Introducéo

Os movimentos de melhoria e desenvolvimento continuo dos processos produtivos,
defendidos por alguns autores, introduziram praticas e ferramentas que objetivam maior
engajamento e convocagdo a participacdo ativa dos sujeitos envolvidos em tais processos
(KARLSSON; AHLSTROM, 1996; OHNO, 1997; GODINHO; FERNANDES, 2004; FIELD;
SINHA, 1999). Autores como Ohno (1997), Scholes (2003) e Hut e Molleman (1998), por
exemplo, defendem a organizacdo do trabalho em equipe como forma de sustentar atuacoes
continuadas de melhoria. Nessa dire¢do, Roufaiel e Meissner (1995) e Cohen e Bailey (1997)
apontam as equipes auto-dirigidas como o caminho para 0s processos de melhoria da
qualidade.

O processo de formacdo de equipes com o objetivo de se conseguir a participacdo continua
dos trabalhadores nos processos de melhoria esta sujeito a certas contingéncias. Segundo
Moscovici (1996), as intervencOes organizacionais para a formacdo de equipes geralmente
esbarram em resisténcias, seja pela ruptura do estado atual da organizacdo do trabalho, seja
pelo aspecto psicossocial dos sujeitos, ou ainda, pelo proprio formato da intervencao.
Também, partindo dos altos niveis da hierarquia da empresa, percebe-se “um medo e uma
fantasia de se perder o controle sobre as pessoas nos modelos mais abertos de funcionamento”
(LUZ, 2008). Ha ainda autores, como Fainstein (1998), que acreditam que 0 insucesso dessas
acOes deve-se a perspectiva individualizada das proposi¢@es grupais. Essas distintas opinides
devem-se a pluralidade conceitual das perspectivas sobre o trabalho em equipe e
consequentemente, as distintas préaticas efetuadas frente a organizacdo desse trabalho.

Segundo Lapassade (1983), as formacgGes de grupo ndo se constituem em algo estatico, um
estado 6timo a ser alcancado, mas sim um processo continuo e dialético, no qual a
instabilidade dos individuos na dindmica grupal é propulsora da prépria manutencgéo interna
do grupo. Por isso a necessidade de um esfor¢o também continuo de manutencao das préaticas
em equipe. Com o alinhamento das praticas de melhoria de processo ao continuo
desenvolvimento das equipes de trabalho, pretende-se a orientagdo da empresa no
desenvolvimento e na otimizacdo de seus processos. Taveira (2008), Janz (1999), Karlsson e
Ahlstréom (1996), sdo exemplos de autores que propde a organizacdo em equipes cCOmo
responsaveis pelo aumento de produtividade, qualidade e sensacdo de bem-estar no ambiente
de trabalho. Pensa-se, muitas vezes, na equipe como sendo o disparador de acdes para
melhorias em qualidade, mas pouco se investe na formacao das equipes, ou seja, um processo
de acdo continuada uma vez que a equipe ndo é estatica, mas sim dependente de a¢des que
reforcem sua permanéncia. Falta de comprometimento, de conhecimento sobre préprio
trabalho, de participacdo, de comunicacao, insatisfacao, entre outros, sdo aspectos do trabalho
que podem encontrar no desenvolvimento da equipe (DE), ou em sua analise, um caminho
para seu entendimento e melhoria (TAVEIRA, 2008).

A partir desta sintese, a questdo subjacente estd em como construir e manter a organizagédo do
trabalhno em equipe. O objetivo deste trabalho é, portanto, a partir de uma busca em



referenciais tedricos, ajustar um método para formacdo de equipe que vise as melhores
praticas recomendadas na literatura, bem como as atividades de suporte para essa tarefa, de
acordo com o tipo de equipe pretendido. Espera-se que o método estruturado facilite sua
aplicacdo pratica. Usa-se 0 termo ajustar, pois como comenta Moscovici (1996), ndo ha uma
Unica forma, totalmente desenvolvida ou generalizada, que possa ser aplicada para o
desenvolvimento de equipes em diferentes empresas. A dindmica do contexto de trabalho,
incluindo o ambiente, a organizagdo, os sujeitos, é o fator que influencia nesse tipo de
pesquisa.

O método deste estudo é apresentado na proxima secdo. Estudos ja realizados sobre o tema
sdo apresentados e discutidos na secéo trés, que esta dividida em trés subsecdes: definicdo de
equipe, tipos de equipe e modelos de DE e praticas envolvidas. Na sequéncia, é apresentado o
modelo proposto, fruto da consolidacdo das melhoras préaticas de DE, e um estudo de caso,
onde o0 modelo proposto é testado. O trabalho retoma os objetivos e principais resultados em
sua ultima secdo, as conclusdes.

2. Método de trabalho

A etapa inicial desse estudo fundamentou-se no método de Revisdo Sistematica da Literatura
proposto por Mufioz (2002). Como pratica utilizada na area de salde, este método permite
identificar a relevancia dos trabalhos pesquisados para com o objetivo do trabalho. Este
método se estrutura nas seguintes etapas: i) definicdo do problema; ii) desenho do teste de
relevancia; iii) definicdo de bases de dados, unitermos e levantamento de dados; iv) aplicacéo
do teste de relevancia e aceitacdo dos trabalhos encontrados; v) analise desses trabalhos; e vi)
discusséo e conclusdes. Para este estudo, foram investigadas as bases de dados que integram o
portal académico Periddicos Capes (até marco de 2010), e as que integram o sistema OMIKK
— Budapest University of Technology and Economics.

A partir do objetivo deste trabalho, foram realizadas pesquisas com rela¢do ao DE utilizando
temos relevantes a area (por exemplo: modelos de DE, equipes auto-dirigidas, tipos de
equipes), em artigos desde publicados entre 1977 e 2010. Dentre as publicacdes encontradas
para os modelos de DE, foram selecionadas as que expressamente indicavam a construcao de
um método/modelo. Considerou-se importante investigar autores de diferentes areas do
conhecimento, a fim de identificar praticas que cada area preconiza no DE. Assim, foram
identificados modelos e préaticas propostos por autores com fundamentacdo em Psicologia,
Administragdo e Engenharia.

A seguir foram elaborados questionarios semi-estruturados para avaliacdo dos resultados
obtidos na etapa inicial, através de um estudo de caso. O objetivo dessa etapa consiste em
validar o método inicial desenvolvido. Os detalhes de como foi realizada a pesquisa na
empresa séo apresentados na secéo 6.

3. Desenvolvimento da Equipe: uma revisdo de literatura

Buscou-se inicialmente apresentar uma definigéo de equipe para a qual se pretende direcionar
as praticas de desenvolvimento. Foram entdo levantados os diferentes métodos e modelos de
desenvolvimento, bem como fatores responsaveis pelo sucesso da continuacdo da existéncia
da equipe.

3.1 Conceituacao de equipe

Encontra-se a denominacdo de equipe, muitas vezes sindnima de grupo, nas passagens que
tentam indicar um conjunto de pessoas que por algum motivo se encontram reunidas
(JOHNSON et al., 2002). Pretende-se aqui moldar um conceito de equipe, aquela que se



espera construir ao longo de um processo de DE, e que seja resultado da analise de referéncias
provenientes de diferentes areas de conhecimento.

Para Moscovici (1996), equipe é um grupo que compartilha objetivos, os entende e tenta
alcanca-los. A autora também diferencia equipe de grupo, sendo a equipe 0 grupo que passa a
analisar sua propria formagdo e construcdo, seu desenvolvimento. S8o caracteristicas da
equipe a auto-gestdo, o crescer continuo, a cooperacdo, a auto-analise e a habilidade de
resolucéo de conflitos internos. Cohen e Fink (2003) e Robbins (2005) apresentam equipes de
trabalho, tendo como principais caracteristicas o tamanho, a existéncia de relacionamentos
interpessoais duraveis e geralmente, onde existem objetivos comuns.

Lapassade (1983) define grupos como sendo um processo dialético entre a totalidade e a
serialidade. Segundo este autor, série (e dai surge a serialidade) é um conjunto de pessoas que
se encontram reunidas dado um fator externo que os motiva a este estado, um “conjunto
humano sem unidade interna” (LAPASSADE, 1983). O grupo €, portanto, um conjunto de
individuos ligados por um fator interno que os une. S&o caracteristicas determinantes desse
grupo sua formacdo em torno da autogestdo e da auto-analise. Outra caracteristica ligada ao
conceito de grupos é o permanente movimento executado pelos grupos, ora em direcdo a
serialidade, ora em diregdo a totalidade (LAPASSADE, 1983; MOSCOVICI, 1996;
PERALTA, 2009). Em outras palavras, os individuos, na posi¢do de formadores do grupo,
também tendem a série, ou a dissolucdo do grupo, devido a necessidade de um motivador
interno que os mantenham unidos (LAPASSADE, 1983; HOEGL, 2005).

Para completar a idéia de equipe, destaca-se uma caracteristica comum apresentada por
Moscovici (1996), Lapassade (1983), Janz (1999), Cohen e Bailey (1997), Karlsson e
Ahlstrém (1996), McGreevy (2006), Elloy (2008) e Hut e Molleman (1998): a auto-gestdo ou
0 auto-direcionamento como necessaria a equipe, para o trabalho em equipe. De acordo com
Lapassade (1983), a inexisténcia da auto-gestdo induz o grupo a serialidade, conforme
definido anteriormente. Uma caracteristica das equipes multifuncionais, dentro do escopo da
Producdo Enxuta apresentado por Karlsson e Ahlstrom (1996), refere-se a horizontalidade
hierarquica, ou ainda, a descentralizacdo de responsabilidades, em que ndo existem
supervisores ou lideres, ou quando existem, ha uma lideranca rotativa dentro da propria
equipe.

Portanto, propBe-se nesse estudo uma equipe que envolva e desenvolva tais caracteristicas,
incluindo a capacidade de auto-andlise e desenvolvimento, objetivo comum, identidade e
inter-dependéncia no trabalho e auto-gestdo, a partir de sua evolucdo no tempo em ciclos que
a tencionam na direcdo de uma equipe.

3.2 Tipos de equipes: longe de um consenso

Apesar de existirem diferentes referenciais tedricos sobre tipos de equipes e DE, as
comparacOes de tipos de equipes e suas configuracdes sdo dificeis de serem realizadas
(COHEN, 2003; SUNDSTROM, 1990). Nesse trabalho, a partir da analise dos tipos de
equipes e contexto em que se encontram, apresentados nos estudos de Cohen e Baile (1997),
Webers e Klimoski (2004), Tanskanen et al. (1998), Sillince et al. (1996) e Field e Sinha
(1999) definiu-se inicialmente dois tipos de equipes: i) a de trabalho; e ii) a de projeto. Essas
equipes contrapdem-se principalmente no fator tempo, em que primeira tende a ser continua, e
a segunda possui ciclos de vida definidos pelo tempo do projeto.

Mais recentemente, um novo tipo de equipe foi definido, e a partir dessa definicdo, as equipes
foram divididas em dois grupos: equipes de trabalho face-a-face e equipes virtuais. Martins et
al. (2004), em uma revisao da literatura, sintetizam equipes virtuais como uma “equipe cujos
membros usam tecnologia em diferentes niveis para trabalhar através das fronteiras de



localizacédo, tempo e de relagdes para executar uma tarefa interdependente” (tradugéo livre).
Introduziu-se, por fim, um novo tipo de equipe: iii) equipes virtuais; essas equipes
diferenciam-se das primeiras pelo fator espaco, e pelo ambiente virtual em que desenvolvem
seus projetos. Ebrahim et al. (2009), Bowditch e Buono (2006) e Lee—Kelley e Sankey (2008)
corroboram com essa definicao.

Autores como Yang e Guy (2004), Hut e Molleman (1998), Robbins (2005), Spears (1996) e
Wellins e Sykes (1994) colocam o objetivo de seus modelos ou em seus estudos as equipes
auto-dirigidas, como uma categoria de equipe, ainda que néo as diferenciem de outros tipos de
equipe. Considerando a definicdo de equipe anteriormente discutida, considera-se que é parte
intrinseca da equipe sua auto-gestao, e por isso ndo sera considerada como uma categoria de
equipe.

3.3 Modelos de Desenvolvimento de Equipes

Os primeiros referenciais tedricos sobre o desenvolvimento de equipe surgem a partir de
estudos da Psicologia Social e da Dindmica de Grupo (HUT; MOLLEMAN, 1998). Também
tema freqlente nas teorias de comportamento organizacional, encontra-se diversas
abordagens, modelos e teorias sobre o DE. Dentro desse escopo, Janz (1999) apresenta trés
categorias de modelos de desenvolvimento apresentados na literatura pelos quais os grupos
percorrem: i) modelo tipo série linear de estagios ao longo do tempo: formacéo, conflito ou
turbuléncia, normatizacéo e atuacédo; ii) modelo de estagios que se repetem ciclicamente; e iii)
modelo de grupos que se encontram em um estado de equilibrio e que, ao longo do tempo,
sofrem acréscimos pontuais, saltos de consciéncia, no qual o comportamento do grupo passa
por mudangas significativas.

Uma revisdo da literatura permitiu a construcdo da Figura 1, em que sdo apresentados
modelos de intervencdo para o trabalho com grupos. Barner (2006) faz uma distin¢do entre
programas de DE e intervencdes em grupos. Os programas de DE focam em uma abordagem
voltada para treinamentos, para desenvolver as competéncias dos membros para que estes
atuem como um grupo unificado. As intervencdes empregam uma abordagem de resolucédo de
problemas, em uma tentativa de identificar as restricbes que impedem o desenvolvimento
eficaz do trabalho.

Tuckman (1965) e Tuckman e Jensen (1977) apresentam um método de DE geralmente citado
nas publicacbes sobre equipes: um modelo de quatro fases lineares — ampliado para cinco em
seu trabalho de 1977. Robbins (2005), Scholtes (1992) e Sheard et al. (2005) seguem o
modelo de Tuckman: o primeiro apresenta uma série de passos a serem seguidos para se obter
equipes eficazes, a partir da insercdo e controle de algumas varidveis na organizacdo do
trabalho, como a disponibilidade de recursos, sistemas de avaliacdo, composicdo da equipe e
projeto de trabalho. Portanto, traz a idéia de uma abordagem de desenvolvimento top-down
dentro da organizacdo. Scholtes (1992) coloca uma seqiiéncia de fases segundo a qual o DE
de projetos ocorre. Seu foco &, portanto, a equipe de projeto, formada para o desenvolvimento
de tarefas especificas e delimitadas no tempo. McGreevy (2006) e Bowditch e Buono (2006)
também corroboram com Tuckman em seus trabalhos.

A idéia de linearidade dos trabalhos de Tuckman e seus “seguidos”, contrariam o discutido
anteriormente, de que a formacdo da equipe nunca alcancard um estado 6timo, mas estara
continuamente envolvida em ciclos de desenvolvimento (HUT; MOLLEMAN, 1998;
LAPASSADE, 1983). Em pesquisa realizada por Offermann e Spiros (2001), o modelo de
Tuckman apresenta grande aceitacdo entre desenvolvedores de equipe — cerca de 16%, a
maioria.



Hackman (1987) apresenta uma estrutura diferente do modelo de Tuckman. Destaca-se em
seu modelo uma fase preliminar ao DE, e uma ultima fase, de acompanhamento. Gersick
(1988) faz criticas a0 modelo de Tuckman e suas derivagles, apresentando um modelo
baseado em duas fases, definidas pelo tempo do projeto, no qual a equipe se desenvolve
através de formagdes repentinas, seguidas da revisao de sua estrutura.

Moscovici (1996) apresenta um modelo de desenvolvimento de equipe, baseado em quatro
fases, como mostrado na Figura 1. Caracteriza-se pela aplicagdo através do método pesquisa-
acdo, também usado por Dejours (1994), utilizado para implantacdo de mudancas
psicossociais, a partir de quatro etapas: coleta de dados, diagnostico, acdo e avaliagdo. Como
pratica do método, observa-se um roteiro semelhante a intervencdo de Dejours, através de
reunides e discussdes, porém com outro enfoque — o0 grupo, e ndo o sofrimento no trabalho.

Wellins e Sykes (1994) suportam também a fase pre-desenvolvimento, ou de inicializacdo, e
d&do destaque para a transferéncia da lideranca e ao sistema de premiacdo. Ja Hut e Molleman
(1998) apresentam um modelo aplicado a equipes em que se pretende a auto-gestdo. Foram
propostas quatro estagios, ndo lineares em sua teoria, para o desenvolvimento da auto-gestdo
em equipe. Segundo 0s autores, estes estdgios muitas vezes se sobrepdem, diretamente
relacionados aos principios especificadores da auto-gestao.

Johnson et al. (2002) realizaram um estudo sobre formacdo de equipes virtuais, em que
comparam trés diferentes modelos de DE: Tuckman (1965), modelo TIP de McGrath (1991) e
0 modelo de Equilibrio Pontual de Gersick (1988, 1999). Segundo o autor, o0 modelo de
Tuckman (1965) se mostrou mais adequado, porém consideracGes devem ser feitas em relacédo
comunicagdo na equipe e organizacdo do trabalho. Johnson et al. (2002) evidenciam nos
resultados de seu trabalho que a forma de comunicacdo e o tempo para execucao das tarefas
fizeram com que a fase de Turbuléncia no DE virtuais fosse praticamente ndo percebida.

Ao contrario de Johnson et al. (2002), Yoon e Johnson (2008) identificaram sete fases no DE
virtuais de aprendizado, nas quais identificam temporalidade com que cada fase ocorre — uma
abordagem semelhante a de Gersick (1988). Estes autores também identificam caracteristicas
de auto-gestdo no DE virtuais. Esse trabalho também identifica tanto progresséo linear com
que o processo de DE pode ocorrer, quanto a progressao adaptativa, na qual a equipe retoma
fases anteriores, apds a fase de avaliacdo. As fases desse modelo sdo divididas em trés etapas
no tempo: orientacdo, tempo e tarefa, e terminacdo. Esses autores ndo identificaram em sua
pesquisa a fase de resolucdo de conflito apresentado no modelo de Johnson et al. (2002).

Wi et al. (2009) apresentam um modelo algoritmico para formacdo de equipes de projetos. O
modelo apresenta a formacdo de equipes a partir da avaliagdo do conhecimento e da rede
social em que os candidatos estdo envolvidos, para que entdo sejam definidos os membros e o
lider da equipe, com vista a melhor distribuicdo dos conhecimentos. O gerente da equipe é
apontado fazendo-se referéncia a maior pontuacédo dentro da equipe.

Estes modelos aqui apresentados constituem uma pequena parcela dos existentes, como
apresenta o resultado da pesquisa realizada por Cohen e Bailey (1997), em que foram
encontrados mais de 200 modelos publicados somente no periodo de 1990 a 1996. Offermann
e Spiros (2001) relatam sobre a ndo existéncia de uma perspectiva tedrica Unica para o DE, e
as dificuldades praticas encontradas pelos desenvolvedores de equipe.

Um dos fatores iniciais ao DE € discutido por Offekmann e Spiros (2001): a efetiva integracédo
entre a teoria e pratica. Assim como a demanda pelo desenvolvimento de trabalho em equipe
aumenta, trabalhos tedricos acompanharam essa demanda, e entre os desenvolvedores de
equipes que se mantém atualizados reportam melhores resultados em suas intervengdes
(OFFEKMANN; SPIROS, 2001).



Para Figueiredo (2005), a formacdo de equipes ndo ocorre automaticamente, “é preciso
construir esse trabalho”. Segundo a autora, equipes se consolidam de maneira Unica, mas
sofrem influéncia do ambiente de trabalho. Essa afirmagdo sendo feita no contexto de
instituicOes de satde, pode ser ampliada para as diferentes organizacdes.

Por isso, organizacdo na qual se desenvolve um trabalho de DE deve estar preparada, ou
preparar-se, para a intervencdo, e diversos aspectos internos e externos devem ser
considerados, para que essa intervengdo ndo se torne uma “ilha” ou ponto isolado de atuacao,
mas sim que faca parte do contexto organizacional (ELLOY, 2008; REES, 1999; KIRKMAN;
SHAPIRO, 1997; DOOLEN et al., 2006; KIRKMAN; ROSEN, 1999). Kirkman e Shapiro
(1997) salientam que 0 sucesso para o trabalho em equipe estd para 0 sucesso com que a
organizacdo trabalha os aspectos relacionados a resisténcia cultural. Sheard e Kakabadse
(2002) sumarizam: cada organizacdo possui caracteristicas especificas, sua estrutura ndo é um
fim em si mesmo, mas sim 0 meio pelo qual pessoas trabalham juntas produtivamente. Estes
autores definem quatro areas de necessidade da equipe - tarefa, equipe, individuo e ambiente.
Este resultado é validado ao se condensar o resultado de pesquisas de diversos autores.

Martins et al. (2004) sumariza, a partir da compilacdo de diversos trabalhos, uma série de
aspectos relacionados a equipes virtuais que diferem das equipes face-a-face, e que por isso
merecem especial atencdo da organizacdo, e que devem ser considerados no DE. O uso de
tecnologia influéncia diretamente aspectos relacionados a esse tipo de equipe, como 0 humero
de integrantes, composi¢do da equipe, e a propria composicdo do trabalho. Por esse motivo,
Lurey e Raisinghani (2001) acrescentam a tecnologia como outra area de necessidade da
equipe. Para Martins et al. (2004) e Lin et al. (2008), aspectos como comunicagédo, confianga
integracdo social, afeto e forma de interacdo apresentam caracteristicas proprias para esse tipo
de equipe, e influenciam diretamente na sua eficiéncia.

Kim (2004), Chinowsky e Rojas (2003) e Ebrahim et al. (2009) sumarizam as melhores
praticas para desenvolvimento e implantacdo de equipes virtuais. Estas praticas podem ser
condensadas em: i) definicdo de objetivos e diretrizes; ii) planejamento e desenvolvimento da
organizacdo, das tarefas, da equipe, tecnologia; iii) estabelecimento de lideranga por
especialidade; iv) participacdo da equipe nas definicdes; v) desenvolvimento de relacdo
pessoais e confianca; e vi) medicdo de performance e premiacdo. Percebe-se que algumas
dessas indicacGes podem nao concordar diretamente com a defini¢do de equipe auto-dirigida.
Cabe, no processo de intervencao, definir quais as praticas que suportam a auto-gestao.

A avaliacdo dos processos de mudanca psicossocial, ou de desenvolvimento psicossocial, do
qual faz parte o DE, é questdo de problematica e sem ampla aceitacdo de respostas
(MOSCOVICI, 1996). Porém, é acordo comum entre autores como Castka et al. (2003),
Moscovici (1996), Hackman (1987), Ross et al. (2008) e Field e Sinha (2000) que é
fundamental a existéncia de um sistema de avaliacdo do desenvolvimento e desempenho da
equipe. Sistemas ou praticas de avaliagdo que corroboram com a definicdo de equipe
apresentada pode ser encontradas em Moscovici (1996), Castka et al. (2003), Sheard e
Kakabadse (2002) e Jabri (2003).

Tarefa, individuo, equipe, organizacdo/ambiente — com especial atencao a equipes virtuais — e
um sistema de avaliacdo efetivo sdo areas importantes no DE, e devem ser considerados para
a formacdo/adequacdo da organizacdo até a constante melhoria do trabalho em equipe.
Portanto, como colocado por Cohen e Bailey (1997), a eficacia da equipe é uma funcédo de
diversos fatores ligados tanto a organizacdo do trabalho — tarefas, grupos, fatores ambientais,
processo internos e externos — quanto ao grupo — caracteristicas psicossociais, dindmica do
grupo (HUT e MOLLEMAN, 1998). O DE deveria, portanto, reunir em um processo de
intervencdo préaticas que preencham todas estas dimensdes, da qual a equipe é funcéo.
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O o | Fasel Padroes iniciais de comportamento do grupo sdo definidos no primeiro encontro. Esta fase perdura até a metade do tempo do projeto. | Desenvolvi
@ ?ﬁ Transicdo Pouco avango podera ser observado durante essa fase. Primeiro momento de inércia. mento  de
w - | Fase?2 Mudanca de paradigma do trabalho da equipe, permitindo a ela acumular conhecimento e realizar avangos equipes de
0 X Segundo momento de inércia. Equipe trabalha de acordo o novo rumo introduzido durante a fase de transi¢do projeto
. Formacéo Formacdo da equipe Selecionar dos participantes da equipe, mover da condicdo de | Desenvolvi
o individuo para membro de equipe mento  de
H & | Turbuléncia Resolugdo de conflitos internos equipes de
% 2 | Normas Estabelecimento de responsabilidades e regras, entendimento das projeto
Q regras da equipe, integracdo da equipe
Atuacdo Trabalho em equipe
. Inicializacdo Planejamento da implantag8o e aprendizado Iniciar o DE através de um processo de seis etapas Desenvolvi
0 Selec¢do da equipe Selec¢do dos integrantes da equipe Configurar um sistema de selecdo orientado para a equipe, através | mento  de
§ do processo de analise do trabalho, técnicas de avaliacdo e selecdo | equipes
2 < | Treinamento Treinar a equipe para a habilidades necessarias e para o proprio | Treinar em trés areas: habilidades de trabalho, interacdo e | auto-
»n 3 trabalho em equipe qualidade, além de treinamento especiais para lideres dirigidas
% " ["nicio da transicdo da | Mover a lideranca de uma posicao centralizada para o contexto da | Treinamento dos lideres na equipe.
| lideranca equipe
'%J Premiacdo da atuacdo | Aplicar um sistema de premiacdo/remuneracdo por habilidade | Remunerar o0s integrantes da equipe em trés dimensdes:




Indicacdes

Autor Intervencéo Objetivos da fase Ferramentas, praticas ou agoes de Uso
— Fase preliminar Motivacdo e coleta de dados Observagoes ao vivo, questionarios e entrevistas Desenvolvi
) Fase introdutoria Andlise de funcionamento do grupo e conscientizacao Reunides e seminarios mento  de
8 8 | Fase de desenvolver Andlise do processo, diagnostico, planejamento e implantagdo de | Textos, discussdes em grupo, jogos, estudo de casos, etc. equipes
Q | habilidades mudancas
o Fase de consolidacdo | Prética de habilidades, aperfeicoamento e avaliacdo Auto-avaliacdo qualitativa
= e acompanhamento
Medir Criar padrfes para definir e explicar expectativas, na direcdo da | Dentro de sete areas de medicéo, avaliar a equipe através de mapas | Facilitar o
melhoria continua de avaliacdo, critérios internos de exceléncia, benchmarking e | desenvolvim
competicdo de equipes ento de
© Encorajar melhorias Determinar 0s objetivos da equipe / tarefa Usar uma série de guestdes para determinar objetivos equipes de
S Ensinar Desenvolver habilidades dos integrantes da equipe Incorporar técnicas de treinamento em
- Ouvir e resolver Desenvolver um eficiente sistema de feedback Ouvir, questionar, resolver conflitos e melhorar relagdes, estimular | diferentes
L conflitos a equipe a discutir, trocar idéias. Método de seis etapas para | tipos de
5 resolver conflitos — encontro de interface Organ?zat;ﬁe
5 Aperfeicoar e inovar | Encorajar a inovacdo e o compartilhamento de conhecimentos na | Criar ou abrir caminhos para uma cultura de inovacdo, identificar | S "]lel'dUOS
equipe modelos de fungdes. equipes
Sonhar Estimular o estabelecimento de metas e estados futuros pela | Expressar os desejos e sonhos dos individuos — papéis, figuras, etc.
equipe, para a equipe
Sucesso Estimular a equipe para fazer o seu melhor Definir, compartilhar e difundir o sucesso na equipe
1° estagio — Alargar o | Desenvolvimento das habilidades (multifuncionalidade dos | Matrizes de qualificacdo e programas de treinamento Desenvolvi
- trabalhos membros) mento  de
o I | 2°estagio - Re-desenvolvimento da estrutura de controle e enriquecimento do | Delegacdo, quando possivel, do controle das atividades para a | equipes de
- E 4 Enriguecer o trabalho | trabalho equipe trabalho
% — { 3°estagio — Trabalho | Desenvolvimento da auto-confianca, trabalho em equipe, | Trabalho desenvolvido sem o controle de supervisores auto-
O | em equipe comunicacéo e tomada de decisio dirigidas
2 g estagio — Desenvolver capacidade de solucdo de problemas e aprendizado
Aprendizado
—> o | Formagdo As caracteristicas desse modelo de DE se assemelham ao de Tuckman (1965), em relacdo a cada estagio considerado nesse modelo. Desenvolvi
3 § Normas mento  de
Z - | Atuacdo equipes
5 = [ Resolucio de virtuais
— @ | conflitos




Indicagdes

do projeto

possui maior pontuagéo

necessidades do projeto, atribuindo pesos e calculando a média
para cada candidato

Autor Intervencéo Objetivos da fase Ferramentas, praticas ou acdes de Uso
0 Recursos e contexto Formacdo da estrutura da equipe (pela prépria equipe) e avaliagdo | Fornecimento de recursos adequados e de um sistema de avaliacdo | Formacao de
§ do desempenho da equipe de desempenho equipes
o Formagéo Desenvolvimento de habilidades e alocagdo de papéis eficazes
z Projeto do trabalho Inclusdo de varidveis como liberdade e autonomia, e tarefas que
g motivem 0s membros
8 Processo Estabelecimento de proposito comum, metas especificas, controle | Treinamentos e estabelecimentos de metas
de conflitos e reducdo da folga social
Orientacédo Definicdo, pela equipe, do desenvolvimento — datas, horarios — da | Para essa pesquisa, as indicacdes externas se restringiram ao uso de | Desenvolvi
3 atividade na qual esta envolvida tecnologias, e a indicacdo as equipes de manterem encontros | mento  de
° & Programacao Definigdo do programa de trabalho virtuais instantneos apds decisdo da programacdo das tarefas. | equipes
Z Z | Exploracéo Definicdo da composicéo do trabalho Essas fases na evolucéo do DE surgiram naturalmente no decorrer | virtuais de
S 3 [Trabalho e decisio Gestéo da agenda e das informacGes da pesquisa. aprendizado
> % Avaliacdo Avaliacdo do desempenho do trabalho auto-
O | Refino Revisao do trabalho organizadas
Terminacdo Determinacdo da apresentacdo das atividades/ resultados
Avaliacédo das Avaliar os conhecimentos especificos dos candidatos e direciona- | Algoritmo Genético para avaliagdo do conhecimento, através de | Desenvolvi
o competéncias los para os respectivos projetos palavras-chave de publica¢@es dos candidatos, Método Fuzzy mento  de
S Organizar a equipe de | Alocar os candidatos para cada projeto, de acordo com suas | Ranquear os candidatos de acordo com as exigéncias de cada | equipes de
= projeto habilidades, familiaridade, de forma a minimizar o nimero de | projeto; algoritmo de multiplas fungdes objetivo para alocar os | projetos
g integrantes candidatos
§ Selecionar o gerente Selecionar o gerente do projeto, a partir da selecdo prévia, o qual | Ranquear os selecionados para a equipe de acordo com as

Figura 1 - Modelos de DE e indicagdes de uso




4. Resultados: diretrizes para formacao de equipe

A revisdo da literatura permitiu verificar alguns fatores importantes relacionados a diferentes
e divergentes abordagens de DE: i) a linearidade das fases/estagios é ora defendida por alguns
autores, como Tuckman — abordagem gerencial — ora criticada por outros — Moscovici —
abordagem da Psicologia; ii) Gersick (1988) critica os modelos de fases por esses nédo
definirem quais os eventos/caracteristicas que marcam as transicdes — para esse autor, as
transi¢Oes fundamentam-se no tempo; iii) alguns modelos — Tuckman, Scoltes, — apresentam
modelos baseados em pesquisas tedricas, enquanto outros — Gersick, Johnson — verificam ou
extraem da pratica seus modelos; e iv) algum modelos estdo explicitamente direcionados para
a DE auto-dirigidas, quando se considera neste trabalho tal caracteristica indissociavel de
equipe por definigéo.

As diretrizes apresentadas nesse trabalho ndo intentam misturar diferentes métodos, mas sim
encontrar aspectos comuns entre as melhores praticas dos referenciais revisados, com base no
apresentado nas ultimas secdes. Barner (2006) apresenta algumas caracteristicas que deveriam
ser consideradas nas intervencdes em grupos, do ponto de vista do responsdvel pela
intervengdo: checar 0s pressupostos, permanecer fora do grupo, mapear a organizacao,
determinar o caminho a ser seguido na intervencdo, explorar as alternativas e analisar o
contexto para a mudanca. Estes autores consideram uma intervencao externa — executada por
alguém de fora da organizacéo, ou pelo menos do contexto da equipe — essencial para o DE.

Antes de apresentar a proposta desenvolvida, é importante destacar alguns aspectos do estudo.
O desenvolvimento de equipe aqui abordado, fundamentado na descricdo de equipe
apresentada na secdo anterior, refere-se ao continuo desenvolvimento das habilidades e
identificacdo/levantamento de demandas dos sujeitos que formam o grupo, no sentido de que
0 préprio grupo seja capaz de desenvolver um objetivo comum.

Ao compararem-se tais métodos, apresentados na Figura 1, surgem tanto lacunas entre as
fases/etapas propostas, bem como superposi¢des, reafirmando sua existéncia. Para essa
analise, foi criada uma tabela de cruzamento entre as fases dos métodos apresentados na
Figura 1, identificando-se as etapas ou fases comuns, as quais estdo apresentadas na Figura 2.

A Figura 2 mostra as principais fases, ndo lineares, como uma proposta inicial para um
processo continuo de DE. N&o-lineares, pois a ordem com que estas etapas podem acontecer
depende do ambiente de estudo, das necessidades/demandas dos participantes, e estas etapas,
portanto, podem percorrer diferentes caminhos. Processo continuo, pois como apresentado
anteriormente, inumeros autores defendem a continuidade, ou a ndo finalizacdo do processo,
como caracteristica do DE. Proposta inicial, pois como destaca Moscovici (1996), cada grupo
possui suas particularidades, e cada processo de DE tem seu préprio progresso, ao variar de
acordo com estes determinantes.

As fases foram divididas em dois grupos, atividades intermitentes e continuas. Intermitentes
séo as fases que ocorrem de acordo com a necessidade, quando, por exemplo, um novo
integrante passa a fazer parte do grupo. As atividades continuas devem ser mantidas em
constante atualizacdo, para que 0 grupo seja constantemente tencionado para o estado de
equipe.

A Figura 2 evidencia para as fases genéricas para o DE, os objetivos e resultados esperados.
Foram também listadas uma série de ferramentas e acGes que podem ser utilizadas durante
cada fase. Para um detalne maior sobre a composicdo e modo de utilizacdo dessas
ferramentas, cabe verificar sua aplicacdo no trabalho dos autores indicados.

A partir do entendimento de cada fase, buscou-se representar sua orientacdo, por tipo de
equipe. Essa representacdo pode ser observada na Figura 3.
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encontros, etc.

Fases Objetivo Resultados Ac0es Autores
Planeja- Iniciar a proposta de | Equipe e proposta da Aprendizado Hackman (1987),
mento e DE, garantindo a organizacdo para o sobre DE, Wellins e Sykes (1994),
contexto adequacéo e apoio trabalho em equipe andlise da Robbins (2005), Yoon e

da organizacéo definidos cultura Johnson (2008)
como um todo organizacional
» | Selecdo Realizar a sele¢do Grupo para Realizar Tuckman (1965),
£ | dos dos participantes da | desenvolvimento de entrevistas, Hackman (1987),
2 | integran- | equipe, participacdo | equipe inicial proposto | reunides, Wellins e Sykes (1994),
£ | tes voluntaria coleta de Robbins (2005), Wi
2 dados (2009)
5 Motivagdo | Promover a O grupo Realizar Tuckman (1965),
S| parao integracdo dos conscientizado e programas de Moscovici (1996),
E trabalho participantes no orientado ao trabalho treinamento Spears (1996), Scholtes
'*3: em equipe | inicio do DE em equipe (1992)
Finaliza- Encerrar o trabalho | Equipe reformulada ou | Realizar Wellins e Sykes (1994),
cdo da equipe e sua redistribuida por discussdes, Yoon e Johnson (2008)
formacdo, buscando | fun¢des; documento analise dos
0 aprendizado com licBes aprendidas | resultados e do
processo de
DE
Levanta- Identificar, analisar | Identificacdo e Realizar Moscovici (1996),
mento de | e elaborar solugdes | determinacdo dos entrevistas, Spears (1996), Hut e
informa- para “problemas” do grupo | discussdes, Molleman (1998),
cles e demandas/conflitos | e de suas demandas, intervencdes Robbins (2005), Wi
analise da | do grupo bem como busca de de (2009)
demanda solucdes em grupo especialistas
Desenvol- | Desenvolver/ Trabalho em equipe Realizar Tuckman (1965),
vimento enriquecer o realizado. Equipe treinamentos, Hackman (1987),
de conhecimento do capaz de realizar delegacéo de Wellins e Sykes (1994),
habilida- grupo e realizar a autogestao, resolver responsabilida | Moscovici (1996), Hut e
dese gestdo do problemas e aprender | des Molleman (1998),
coesdo da | aprendizado continuamente Johnson (2002), Yoon e
equipe Johnson (2008)
Atuacdo e | Desenvolvimento da | Atuacdo sobre a tarefa, | Fornecer apoio | Tuckman (1965),
@ | processo auto-confianca, do como equipe externo as Hackman (1987), Hut e
2 trabalho em equipe, dificuldades Molleman (1998), Yoon
g comunicacdo e da do grupo e Johnson (2008),
° execucdo da tarefa Scholtes (2002)
2 | Acompa- | Mensurar, Manter e | Desenvolvimento da Realizar Tuckman (1965),
S | nhamento | acompanhar o equipe avaliado para reunides, Moscovici (1996),
2 desenvolvimento da | promogdo de avancos | feedback Spears (1996), Hut e
< equipe continuos de/para 0s Molleman (1998), Yoon
participantes e Johnson et al. (2008)
Retribui- Remunerar equipe Incentivo ao coletivo, | Aplicar Moscovici (1996),
cdo pelo trabalho em a atuacdo conjunta, sistema de Castka et al. (2003),
equipe; estimular sem foco individual no | remuneracdo Sheard e Kakabadse
coletivo ao invés do | sistema de baseado no (2002), Jabri (2003),
individual remuneracao coletivo da Roman (2008) e
equipe Hoffman e Rogelberg
(1998)
Resolucdo | Intermediar e Aproximacdo, através | Realizar Spears (1996), Johnson
de facilitar a resolugdo | de intervengdes, do intervences (2002), Tuckman (1965),
conflitos e | dos conflitos trabalho em equipe, da | externas, Moscovici (1996),
Feedback consciéncia de equipe | dialogos, Spears (1996), Hut e

Molleman (1998), Yoon
e Johnson et al. (2008)

Figura 2 - Proposta inicial de fases ndo-lineares para DE

11



Os modelos pesquisados serviram de base para a definicdo das fases e seu seqiienciamento.
Sua construcdo visa a aplicacdo pratica, porém sua efetivacdo depende também, e téo
importante quanto, os topicos apresentados na sec¢do anterior, sobre os fatores de suporte ao
DE.

Os diferentes tipos de equipes seguem padrbes de desenvolvimento diferentes ao longo do
tempo. Equipes virtuais, dada sua configuragdo, ndo evidenciam a passagem pelas fases de
Motivacdo e Levantamento de Informag6es. Como colocam Yoon e Johnson (2008), “Member
conflicts or problems may go unnoticed unless managers of virtual teams pay close attention
to the needs of the team members.” Esses autores também corroboram com a afirmacéo de
Johnson (2002), que uma das fases iniciais no DE de equipes face-a-face, a Normatizacgdo —
aqui inclusa na Motivacéo para o trabalho em equipe — ndo foi encontrada em uma pesquisa
com equipes virtuais de um programa de educacéo.

Apesar da fase de Planejamento e Contexto ndo ser apresentada por todos os autores, faz-se
evidente sua existéncia a partir do apresentado na secéo anterior. A organizagédo que pretende
o trabalho em equipe deve inicialmente voltar o olhar para sua propria estrutura, suas politicas
e estratégias, para que estas estejam de acordo com o trabalho em equipe. Sem essa etapa
inicial, sem 0 apoio e consciéncia de toda a organizacdo, o DE tendera ao fracasso. Como
coloca Wellins e Sykes (1994), “the most important step in successful team implementation is
a simple one: make planning a priority.”

Inumeros sdo os trabalhos que descrevem ou dedicam-se exclusivamente a segunda fase do
DE, a Sele¢do dos integrantes. Desde grupos ja formados a aproximagdo, mesmo que digital,
de futuros integrantes de equipes virtuais, as possibilidades de formato inicial séo diversas, e a
partir da analise do contexto inicial deve-se propor a formacdo da equipe, a escolha de seus
integrantes. Todos os modelos apresentados na Figura 1 colocam essa fase como a inicial ou
como a segunda, apos a fase de planejamento, como a seqliéncia de seus modelos de DE.

A Motivacdo € uma etapa evidenciada para as equipes de trabalho, mas que pouco se comenta
em equipes de projeto e virtuais. Esta etapa leva os integrantes da equipe na direcdo do
Levantamento de informacdes sobre as necessidades da equipe, inicio da identificacdo dos
problemas e atritos iniciais no grupo. Dois autores dos modelos anteriores citados, Moscovici
(1996) e Spears (1996), dao especial atencdo a existéncia dessas fases antes do préprio
trabalho em equipe e do desenvolvimento de suas habilidades.

Ainda ndo equipe, pois seus integrantes devem, a partir dessas intervencdes iniciais,
desenvolver ndo somente as habilidades para o trabalho no qual estardo engajados, mas
também sua coesao, a partir da construcao, pelo grupo, de seu objetivo, e do reconhecimento
dos objetivos do trabalho, na etapa de Desenvolvimento de habilidades e coesdo. Para Gersick
(1988), € somente a partir da metade do tempo programado para existéncia de equipe de
projeto, que sua atuacao se torna efetiva, ou tende a ser mais produtiva.

Em seu modelo, Gersick (1988) apresenta duas fases distintas para as equipes de projeto —
linha pontilhada vertical na Figura 3. Duas fases de inércia, em que inicialmente a equipe
inicia o trabalho, e a partir de um encontro intermediario, reavalia sua atuacdo e 0s
conhecimentos até entdo levantados, e passa para um segundo periodo de inércia, onde a
equipe completa os planos definidos no encontro. Novas formas de organizacdo do trabalho
em projetos, como a aplicagio de Metodologias Ageis em gestio de projetos surgem também
com o objetivo de flexibilizar e encadear a execucao de projetos.

Para autores como Tuckman (1965), Hut e Molleman (1998) e Scholtes (2002), a atuacdo da
equipe somente inicia a partir da progressao da equipe pelas fases anteriores. Essas duas
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visdes identificam que é a partir de um marco no DE, podendo ser o tempo, que as equipes
passam para a fase de Atuacdo e processo, em que tendem a efetivamente desenvolver o
trabalho para o qual foram formadas. Esse marco, caracteristica central do modelo de Gersick
(1988) é inserido, na Figura 3, como um momento ao inicio do trabalho em equipe, ou da
Atuacao e processo.

Como resultado das praticas dos métodos pesquisados, todos os tipos de equipe passam pela
fase de Acompanhamento, na qual séo discutidos e trabalhados os conflitos que surgem na
equipe, na fase de Resolucdo de conflitos e Feedback. Estd ultima fase, como pode ser
observada na Figura 3, esta distribuida ao longo das demais fases ciclicas do modelo, e
também na Motivacgdo e na Finalizacdo. Essas etapas, apesar de ilustradas de maneira linear,
ndo se comportam dessa maneira, pois esta para cada equipe, e para cada situacdo, a
necessidade da resolucdo de conflitos, de intervencdes externas. E isso que a seta em forma de
circulo representa, colocada ao centro da Figura 3.

— | Plangjamento e
| ~p : #| Finalizagio
| : € contexto [
% LA - o
! . | |
o Desenv. de r < :
(I Selegiodos [~ ———— — — — — —> . —» Atuagioe [T T T T T T
| i : o ;= habilidades e |--- -¥ s ar=easiesus <
; ntegrantes : I N processo |
[ i = i : coesio | "1
o | | Levantamento | | » | i |
! de informagdes ( . :
| i P | -
. I
| i ! Retribuigio b
. |
. e : -
: : Motivagio i {: b
: . 1
| i fal " -
| i N L
: Acompanha- i
| P —— e +_| ........................ + |
——————————————————— mento By — — — — — — — —
Ly |
Primeira fase — equipe de projeto I Segunda fase — equipe de projeto
— Mirtual=p = Projeto- Trabalho | Intermitentes | Continuas | Transicéo Resolugao de canfiffos

& feadback

Figura 3 - Modelo genérico para DE, por tipo de equipe

Apesar de poder ser entendido como uma atividade, alguns autores salientam a importancia do
sistema de Retribuicdo para o trabalho em equipe, e por isso foi destaca no modelo
apresentado como uma etapa. A Finalizacdo ocorre geralmente para equipes de projeto e
virtuais, que surgem fadadas ao tempo do projeto em que estdo envolvidas. Ja equipes de
trabalho, por estarem diretamente relacionadas a estrutura organizacional da empresa, nao
deixam de existir, e 0 seu tempo esta relacionado ao tempo de vida da empresa.

5. Estudo de caso: equipes em uma empresa de produtos hospitalares

A empresa analisada comercializa produtos e servigos para a area de satde hospitalar, com
sede em Pelotas/RS, onde também possui sua base industrial, centros de distribuicdo nos
estados de Sdo Paulo e Recife, e centros de desenvolvimento em Porto Alegre/RS e Sao José
dos Campos/SP. Sua unidade industrial emprega cerca de 600 pessoas, de um total
aproximado de 1200 funcionarios. Cerca de 140 pessoas trabalham nos setores de engenharia
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e desenvolvimento, e € nesse grupo que estdo sdo presentes as equipes da empresa. Essas
equipes existem a cerca de cinco anos, e sua formacao é de responsabilidade do gestor de cada
area — Novos Produtos, Engenharia, etc.

Um questionario foi enviado por email para os gestores da empresa, com 0 objetivo de se
identificar como ocorre o processo de DE na empresa. Identificou-se inicialmente a néo
existéncia de um programa ou método formal de desenvolvimento de equipes, estando a cargo
de cada gestor, em cada setor da empresa, a manutencdo e desenvolvimentos dessas equipes.
Um engenheiro de novos produtos e um engenheiro de produto e processo, ambos 0s gestores
na empresa, responderam esse questionario inicial. Um dos pontos iniciais da pesquisa
identificou a ndo existéncia de um programa voltado ao desenvolvimento da auto-gestdo das
equipes. A hierarquia dos gestores faz parte do ambiente de trabalho.

Atualmente, a empresa possui equipes de projeto e de trabalho em constante desenvolvimento.
Essas equipes dividem-se no setor de projetos e de engenharia da empresa. A principal
diferenca entre estes dois grupos estd no grau de autonomia que lhes sdo atribuidas. As
equipes de projeto possuem maior autonomia de decisdo do que as equipes de projeto, porém
nédo ha diferenca significativa entre essas duas formacgdes que caracterize a existéncia de auto-
gestao.

Ap0s essa avaliacdo inicial, um novo questionario foi enviado, também por email, sob a forma
de lista das fases descritas no modelo proposto, com o objetivo de se identificar a ocorréncia
ou ndo dessas fases no desenvolvimento das equipes ja desenvolvidas dessa empresa. Para
isso contou-se com as respostas do responsavel pela area de Desenvolvimento de Novos
Produtos da empresa, as quais estdo relacionadas na Figura 4.

Fases Respostas — modelo de DE existente na empresa
Planeja-mento e contexto Na empresa, essas duas fases ocorrem simultaneamente. Ja existe na empresa a
< - organizacao pelo trabalho em equipe, e a selecdo é feita de forma a atender os

Selegdo dos integrantes requisitos do projeto, e ndo com base no voluntariado dos funcionérios.

Motivacéo para o trabalho As equipes e os funcionérios trabalham no mesmo ambiente a

em equipe aproximadamente cinco anos, e a fase de motivacdo ndo € realizada.

Levantamento de informa- N&o sdo realizados momentos préprios para a identificacdo das demandas dos

¢des e andlise da demanda funcionarios, mas ocorrem nos momentos de andlise do projeto.

Desenvolvimento de Sdo realizados treinamentos e outras iniciativas de desenvolvimento conforme

habilidades e coesdo a necessidade do projeto.

Atuacdo e processo N&o ocorre.

Acompanhamento N&o h&a método para mesurar, manter e acompanhar o desenvolvimento da
equipe.

Retribuicdo N&o hé programa formal de retribuicéo.

Resolugdo de conflitos e Séo dados feedbacks e os conflitos sdo resolvidos por intermédio do gestor da

Feedback area onde a equipe esta alocada.

Finalizacdo Né&o ocorre formalmente. Os integrantes sdo realocados em novos projetos
apos a finalizagdo do projeto em que estdo envolvidos.

Figura 4 - Verificacdo da existéncia das fases na empresa

Como se pode verificar a partir da Figura 4, hd a ocorréncia de apenas parte das fases
propostas, e como explicito nas respostas, ndo ha a intencdo do desenvolvimento de equipes
auto-geridas. Destaca-se o cumprimento das fases iniciais do modelo, mas a base para o
trabalho em equipes auto-geridas, com a atencdo voltada aos sujeitos, seu desenvolvimento e
integracdo, ainda ndo é contemplada. Como colocado pelos autores dos modelos listados, e
destacado por Moscovici (1996), o DE auto-geridas deve ser estratégia e foco da empresa, € a
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existéncia de grupos de trabalho, em si, ndo indica a existéncia de auto-gestdo. As empresas
devem identificar essa necessidade, e partir da demanda interna buscar o desenvolvimento de
suas equipes. A identificacdo da nédo existéncia desse processo na empresa estudada sinaliza a
existéncia de etapas cuja atencdo deve ser voltada a equipe, e ndo somente aos sujeitos,
quando se buscam equipes auto-geridas. Da mesma forma, ndo cabe uma critica ao modelo ou
pratica de gestdo existente, pois esta para cada organizacao, para cada conjunto de pessoas, a
identificagdo do momento em que as demandas séo levantadas, para o inicio do trabalho em
equipe.

6. Conclusodes

O resultado esperado para o estudo é o desenvolvimento de um método para desenvolvimento
de equipes que apresente tanto aspectos ligados as areas de gestdo, como Administracdo e
Engenharias, aliados aos aspectos abordados pela Psicologia, com enfoque no treinamento da
equipes para o desenvolvimento da capacidade de auto-gestdo, de acordo com sua fungdo
proposta. Apesar de constituir-se em uma revisdo da literatura, buscou-se nesse trabalho
aproximar teoria e pratica, uma vez que apresenta aos desenvolvedores de equipe uma fonte
inicial para seu trabalho, a partir da compilacdo de diferentes métodos de intervencao para o
trabalho em equipe, e um estudo de caso, observando-se a existéncia dessas fases em um
processo real de DE.

Neste trabalho foram apresentados e discutidos 12 métodos de DE, divididos em trés
principais tipos de equipes. A construcdo de um modelo genérico, a partir das préaticas
encontradas e das fases propostas nesses modelos, buscou facilitar o entendimento do
progresso em um processo de DE, para que sua aplicacdo pratica seja facilitada.

Como continuacdo desse estudo, propde-se a elaboracdo de pesquisa pratica que vise a
obtencdo de dados préaticos a cerca do DE em um ambiente voltado as equipes auto-geridas. O
desenvolvimento de novas equipes auto-dirigidas ou o questionamento das ja existentes
poderiam prover informacdes significativas para a analise do método proposto.
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