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Abstract

This paper make a competence survey of the 10 teamworks belongs a different brazilin enterprises with the general objective to observe how much this teamworks are near from ideal team, using appropriate tools.

The tool utilized to cometence survey was based in Belbin model (9 roles) what defined team roles like a how the menbers behave themselves in teamwork, how they contribute to teamworks and how they interralations with others members, systemized through analysis tool named Team Analysis System (TAS), the Thomas International Trademark.

The conclusion was thar is possible to eterm,inate the teamwork profile from the competence point of view looking for a high perfomrnace team geing possible to eliminate the teamwork coinstruction just the boss viewing based in “feeling”. 
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Tema:  Organização do Trabalho

1. Introdução

Gerência, trabalhadores e freqüentemente os sindicatos estão se organizando em equipes para reconquistar e manter a vantagem competitiva. (PARKER, 1990).

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricação pela empresa (PORTER, 1989)

Nesse contexto, mais e mais organizações introduzem estruturas organizacionais e práticas de RH baseadas em equipes, sendo também preocupação da comunidade acadêmica. (Park, 2002), tornando o tema abordado de grande interesse.

Este artigo faz um levantamento das competências de 10 equipes pertencentes a diferentes empresas brasileiras, com o objetivo geral de observar quanto as mesmas estão próximas de uma equipe chamada de ideal, utilizando-se de ferramentas adequadas.

O método utilizado para levantamento das competências de equipes foi baseado no modelo de Belbin, sistematizado através da ferramenta de análise  dos nove papéis de equipe denominada Team Analysis System (TAS), de propriedade da Thomas International.

Através deste método é possível fazer um levantamento dos 9 papéis da equipe existente (real) e confrontá-los com os da equipe considerada ideal.

Como contribuição espera-se demonstrar que é possível avaliar equipes em termos de competências (individuais e de equipe), através de métodos específicos e assim determinar o quanto estão defasadas ou não em relação a um padrão pré determinado, normalmente chamado de equipe ideal, podendo-se tomar ações fundamentadas para a busca de melhoria de performance.

2. O Conceito de Competência

Em um leque relacionado com empregos, a palavra competência tem vários significados. Em algumas definições se leva em conta o contexto do trabalho, como as tarefas, os resultados e os erros. Em outras, se descrevem as características das pessoas que o realizam, como seus conhecimentos, habilidades e atitudes (MCLAGAN, 1998).

Uma outra definição de competência seria a descrita por DUBOIS (1993) (apud COOPER (1998)): “a competência principal do empregado é a competência criticamente essencial para o sucesso de um trabalho eficiente conseguido num certo nível, numa hierarquia organizacional”. 

Competência ainda pode ser definida como um saber agir responsável e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,habilidades, que agreguem valor econômico à organização e valor social ao indivíduo (FLEURY, 2000)

Porém, um dos mais conhecidos conceitos de competência é o desenvolvido por BOYATZIS (1982): “é uma característica sobressalente de uma pessoa, que está casualmente relacionada com um desempenho bom ou excelente em um posto de trabalho concreto, em uma organização concreta”.

Ruas (2001) cita que a expressão “competência” tem sido, ao mesmo tempo, uma das mais empregadas e uma das mais controvertidas no jargão da administração contemporânea. Sua apropriação ao mundo empresarial, assim como no ambiente acadêmico tem sido marcada por diferentes conceitos e dimensão. (ver quadro 01)

	Dimensões

Organizacionais da

Competência
	Noções
	Abrangência

	Essenciais
	São as competências que diferenciam a empresa perante concorrentes e clientes e constituem a razão de sua sobrevivência,
	Devem estar presentes em todas as áreas, grupos e pessoas da organização, embora em níveis diferenciados.

	Funcionais
	São as competências específicas de cada uma das áreas vitais da empresa (vendas, produção, por exemplo)
	Estão presentes entre os grupos e pessoas de cada área.

	Individuais
	São as competências individuais e compreendem as competências gerenciais
	Apesar da dimensão individual, podem exercer importante influência no desenvolvimento das competências dos grupos ou até mesmo da organização. Ë oi caso das competências gerenciais.


Fonte: adaptado de RUAS, 2001. 

Quadro 01: Dimensões organizacionais da competência

A noção de competência tem aparecido nos últimos anos com uma forma de repensar as interações entre, de um lado, as pessoas e seus saberes e capacidades e, de outro, as organizações e suas demandas  no campo dos processos de trabalho essenciais e processo relacionais (relações com clientes, fornecedores e os próprios trabalhadores), as quais sofreram profundas modificações qualitativas nos últimos anos. É nesse espaço relativamente indefinido, de difícil contextualização , que se passa a tratar mais particularmente da questão das competências (RUAS, 2001). 

Segundo Caroll (1997), existem vários tipos de competências, dentre eles, as competências de equipe, que descrevem as capabilidades específicas e características de uma equipe na unidade de trabalho. Elas são importantes nas organizações que têm utilizado sistemas de trabalho baseado em equipes e podem prover um foco claro para avaliação e desenvolvimento da mesma.  

Ainda sob a ótica de equipe, para Fleury (2000), competências sociais são as competências necessárias para interagir com as pessoas, como , por exemplo, comunicação, negociação, mobilização para mudança, sensibilidade cultural e trabalho em times, etc. A competência social “trabalho em equipe” significa criar e trabalhar com grupos de pessoas que detenham habilidades e conhecimentos diversos e complementares, propiciando o surgimento de sinergia. Habilidade em manter tais grupos trabalhando em conjunto eficientemente, controlando participações excessivas e convidando membros silenciosos a participar, resolvendo conflitos. 

O psicólogo Chris Argyris dedicou atenção ao desenvolvimento pessoal do indivíduo no contexto da empresa. A eficácia organizacional, segundo ele, seria uma função da competência interpessoal dos membros da equipe e da medida em que a organização apóia normas positivas. (PARKER, 1990).

Deve-se considerar que uma competência é uma característica que está relacionada ao desempenho efetivo ou superior no trabalho. Além disso, esta característica pode ser observada comportamentalmente, permitindo sua descrição, análise, avaliação e desenvolvimento (CIDRAL, 2001).

3. Formação de Equipes 

O que caracteriza uma equipe é o alto grau de interdependência dos componentes, direcionada para a realização de uma meta ou tarefa. As pessoas concordam sobre uma meta e concordam que a única maneira de atingi-la é trabalhar em conjunto. Em uma equipe, os membros têm que depender da cooperação dos elementos do grupo para alcançar suas metas. (ALBINO, 1998).

Heller (1998) afirma que “uma equipe de verdade é uma força dinâmica mutante, viva, formada por pessoas que se reúnem para trabalhar, que discutem objetivos, avaliam idéias, tomam decisões e buscam alcançar juntas suas metas”.

Para Moscovi (1994), equipe é um grupo que compreende seus objetivos e está engajado em alcança-los  de forma compartilhada.

Uma equipe é mais do que alguns brilhantes conselheiros individuais. É um grupo de pessoas que entendem umas às outras, que conhecem suas forças e fraquezas individuais e cooperam umas comas as outras (MARGERISON, 1996).

Existem porém, vários tipos de equipes. Uma das mais conhecidas e melhores classificações é a proposta por Parker (1995), que define 3 tipos de equipes: 1) funcional: é a equipe clássica formada por um chefe e seus subordinados diretos, sendo muito usada, pois questões de autoridade, relações, tomada de decisões, liderança e gerenciamento são simples e claras.  2) Autogerenciável: é um grupo íntegro de colaboradores responsáveis por todo o processo ou segmento de trabalho que oferece um produto ou serviço a um cliente interno ou externo. Em diferentes instâncias, os membros da equipe trabalham em conjunto para melhorar as suas operações, lidar com problemas do dia a dia e planejar e controlar suas atividades e compartilham responsabilidades iguais. 3) interfuncional: é um grupo de pessoas com um propósito claro, representativo das mais diversas funções ou especialidade da empresa, cujos esforços conjuntos são necessários à consecução  do objetivo da equipe. 

As pessoas levam seu universo pessoal ao grupo ou à equipe, composto por seus modelos mentais, pela sua característica de personalidade, vivências pessoais e experiência profissional. Quando se encontram participando de uma equipe, os indivíduos reagirão diferentemente e; sobre estas características, forçadas num processo de interação, que as ações e reações individuais influirão e serão influenciadas pela equipe. Cada um dos participantes de uma  equipe constrói seu papel em relação aos outros.; assim, de uma articulação entre o papel prescrito e o papel assumido, surge a situação característica de cada membro do grupo (ASANOME, 2001)

Artigos acadêmicos usualmente focam os fatores que afetam a efetividade das equipes, como características do trabalho; projeto do trabalho; estrutura da equipes de trabalho e suporte organizacional (COHEN, 1997).

Estes, justamente com consultores, têm conclamado ter identificado grupos de papéis de equipe, os quais, quando totalmente representados pelos membros da mesma, são determinantes para melhorar a performance delas. Entre estas caracterizações, as do Dr. Meredith Belbin são as mais antigas e ainda a mais popular em termos de uso (SENIOR, 1997).

Muitas organizações usam o modelo de Belbin para analisar suas equipes (MCGUIRE, 2002). 

O quadro 02 mostra os principais tipos de papéis de equipes sugeridos por diferentes autores

	Autores
(ano)
	Tipos de papéis

	Belbin

(1981-1993)
	Ancora, concluidor; inter-relacionado; especialista; pioneiro; apoiador; motivador; inovador; analista.

	Margerison & McCann

(1895, 1989, 1990)
	Criadores-inovadores; exploradores-pioneiros; assessors-desenvolvedores; impulcionadores-organizadores; concluidores-produtores; controladores-inspetores; preservadores-matenedores; relatores-conselheiros. 

	Parker

(1990)
	Contribuinte; colaborador; comunicador; desafiador.

	Francis & Young

(1992)
	Gerente de processo; hábil tecnicamente; desenvolvedor de conceitos; radical; crítico; harmonizador, condutor; promotor; cooperador; político

	Davis et al

(1992)
	Condutor; controlador; executor; planejador; habilidoso


Fonte: Adaptado de Park, 2002.

Quadro 02: Vários tipos de papéis de equipe

4. Papéis de Equipe de Belbin

Belbin (1981) identificou 8 papéis (comportamentos ou competências) de equipes como resultado de seu trabalho original, usando jogos gerenciais em equipes de gestão. 

Em 1993 ele renomeou alguns desses papéis de equipe e adicionou um nono, o de especialista, como resultado de novas pesquisas. Assim, o  último trabalho de Belbin sobre esse assunto descreve 9 possíveis  papéis de equipe (BELBIN, 1993). Ver quadro 03.

O Dr. Belbin definiu papéis de equipe como sendo como as pessoas se comportam na equipe, como contribuem para o time e como elas se inter-relacionam com os outros membros da mesma. Embora um time balanceado reflete todos os nove papéis de equipe de Belbin, isto não significa que uma equipe tem de ser composta por nove pessoas. Apenas significa que os nove papéis devem estar presentes para que a equipe seja mais efetiva e muitas equipes são compostas por pessoas que possuem mais de um papel. (MCGUIRE, 2002). 

Belbin chama a atenção para a importância dessa diversidade e que pelo menos um mínimo de competência em cada um dos 9 papéis deverá ser representado pelos membros do grupo (GULLANDER, 1998).

	Papeis da equipe
	Descrição
	Ligação fraca

	Inovador
	Criativo; não ortodoxo; imaginativo; resolve problemas difíceis
	Muito preocupado em se comunicar bem. Geralmente desconhece os detalhes práticos

	Motivador
	Extrovertido; entusiástico; comunicativo; resolve problemas difíceis
	Muito otimista; perde o interesse após o fascínio inicial

	Pioneiro
	Maduro, confiante, bom gestor de pessoas; toma decisões; delega bem
	Pode ser manipulador; sobrecarrega as pessoas com trabalho

	Apoiador
	Proporciona apoio, cuidado e ajuda ao s membros da equipe
	Precisam que se explique as coisas do começo ao fim

	Analista
	Ponderado; estratégico e discernimento. Vê todas as opções
	Fraca direção e habilidade para inspirar outros

	Inter-relacionado
	Cooperativo; ameno; perceptivo; diplomático
	Indeciso em situações difíceis

	Âncora
	Disciplinado; seguro; conservador; eficiente; transforma idéias em ações práticas
	Baixa flexibilidade; resistência a novas idéias

	Concluidor
	Trabalhador; consciente; apreensivo; procura por erros e omissões; entrega no prazo 
	Inclinado a se preocupar com a falta de pontualidade; relutante para delegar

	Especialista
	Pensa sozinho; auto-iniciante; dedicado.

Detém conhecimento e habilidades em matérias raras.
	Contribui com uma visão estreita somente 


Fonte: Adaptado de Belbin, 1993

Quadro 03: Papéis de equipe de Belbin e suas descrições.

Além disso, o Dr. Belbin descobriu que os indivíduos em um grupo praticam geralmente 3 papeis dos 9 possíveis (GULLANDER, 1998).

Este modelo foi o escolhido para ser utilizado  por ser um dos mais antigos e ainda o mais popular em termos de uso (SENIOR, 1997). 

5. Metodologia utilizada

O instrumento utilizado para levantamento dos papéis de equipes foi baseado no modelo de Belbin, sistematizado através da ferramenta de análise  dos nove papéis de equipe denominada Team Analysis System (TAS), de propriedade da Thomas International.

5.1 Papéis da equipe ideal

A partir das respostas do gestor/líder de cada equipe mediante o preenchimento de um formulário (o formulário utilizado chama-se TCP e pode ser visto no anexo 01), chega-se a resultados quantificáveis de cada um dos nove papéis de equipe: âncora, concluidor; inter-relacionado; especialista; pioneiro; apoiador; motivador; inovador; analista..

Estabeleceu-se um tamanho de amostra de 10 equipes, escolhidas aleatoriamente no banco de dados da empresa Thomas International, proprietária do sistema de avaliação TAS.

O sistema classifica os nove papéis de equipe em 3 diferentes zonas: talentos, equilíbrio e limitações. (THOMAS INTERNATIONAL, 2003).

Para esse estudo nos referimos apenas aos papéis que se encontram na zona de talentos como sendo os vitais para o sucesso da equipe (THOMAS INTERNATIONAL, 2003). 

5.2 Papéis da equipe real

A determinação dos papéis da equipe real é conseguida através do preenchimento individual do questionário denominado Personal Profile Analysis (PPA), também integrante do sistema TAS e que pode ser visualizado no anexo 02. Com isso, chega-se aos papéis (competências) de seus integrantes e da equipe real.

O mesmo acontece como na avaliação da equipe ideal, ou seja, o sistema classifica os nove papéis de equipe em 3 diferentes zonas: talentos, equilíbrio e limitações. (THOMAS INTERNATIONAL, 2003).

5.3. Equipe ideal versus equipe real

Para efeito de verificação da existência ou não dos 9 papéis nas equipes analisadas, tanto para a equipe ideal como para a equipe real, consideramos que os papéis estão representados nas equipes analisadas se eles se encontram na zona de talentos. Os papéis que se encontram na zona de equilíbrio ou limitações não foram considerados ou foram considerados como não representados na equipe analisada, respectivamente.

De posse dos dados de cada uma das 10 equipes analisadas (quadro 04), confronta-se os papéis desejados com os papéis reais, através da equação abaixo:

R = [1 – TI – TR ] x 100

TI

Onde:

R: correlação existente entre a equipe ideal e a equipe real, expresso em %.

TI: número de papéis da equipe ideal na zona de talentos.

TR: número de papéis da equipe real que coincidem com os papeis da equipe ideal na zona de talentos.

Salienta-se que o tamanho da amostra não é estatisticamente representativo, porém contempla as necessidades desse estudo, uma vez que se destina apenas a demonstrar que é possível construir equipes através de ferramentas adequadas.  

4. Resultados

O quadro 05 mostra os resultados obtidos pelo uso do sistema TAS e a correlação entre as equipes, originada através da fórmula proposta. Quanto mais próximo de 100% a correlação, mais a equipe real está próxima da equipe real. Graficamente pode-se observar os mesmos resultados, visualizando-se a figura 01.

	Equipe
	Nº. Integrantes
	Papéis Ideais

(Talentos)
	Papéis Reais

(Talentos)
	Correlação entre equipe ideal e equipe real (%) 

	A
	3
	Motivador

Inovador

Inter-relacionado
	Pioneiro 

Inovador

Inter-relacionado
	67

	B
	7
	Motivador

Inovador

Inter-relacionado
	Ancora

Especialista

Analista
	0

	C
	8
	Especialista

 Analista
	Motivador

Inovador

Inter-relacionado
	0

	D
	4
	Ancora

Concluidor
	Pioneiro

 Inter-relacionado
	0

	E
	3
	Motivador

Inovador

Inter-relacionado
	Pioneiro

Ancora

Analista
	0

	F
	6


	Pioneiro

Inovador
	Pioneiro

Inter-relacionado
	50

	G
	7
	Motivador

Inovador

Inter-relacionado
	Motivador

Apoiador

Inter-relacionado
	100

	H
	17
	Pioneiro 

Inovador

Inter-relacionado
	Motivador

Apoiador

Inter-relacionado
	67

	I
	4
	Motivador

Apoiador

Inter-relacionado
	Ancora

Analista 

Concluidor
	0

	J
	8


	Motivador

Apoiador

Inter-relacionado
	Ancora

Analista 

Especialista
	0




Quadro 04: Papéis encontrados nas equipes (ideal x real) e suas correlações
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Figura 01: Correlação entre a equipe real e a equipe ideal

Nota-se, para esse caso, que a correlação média entre as equipes ideal e real é de 28,4%.

5. Considerações finais

Apesar da amostra ser de pouco abrangência e portanto não ser estatisticamente representativa, foi possível demonstrar que, a partir da utilização de ferramentas adequadas, pode-se observar o quanto as equipes de trabalho estão próximas de uma equipe chamada de ideal, em busca de uma equipe de alta perfomance. Isso mostra que é possível eliminar a construção de equipes apenas com a visão da chefia, com base no  “sentimento ou achismo”. 

Não se podendo generalizar o resultado obviamente e guardadas as devidas proporções, é preocupante o resultado encontrado sob o aspecto de que as equipes analisadas apresentam, em média, apenas 45% de correlação com a equipe ideal. Pode significar um largo campo de estudos e aplicação de recursos.

Assim, salientamos a necessidade de se estudar populações maiores, promover estudos de caso ou de múltiplos casos, a fim de se poder fazer algumas generalizações ou levantamentos importantes, como por exemplo, levando-se em conta os resultados atingidos pelas equipes pesquisadas, ou ainda no desenvolvimento de uma pesquisa-ação, onde o pesquisador possa intervir (alterando membros da equipe, por exemplo) e observar os resultados da nova equipe.
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Anexo 01

	Formulário TCP (Team Culture Profile)

	Nome da equipe                                                                                     Data::

Empresa:                                                                                                Responsável pelo preenchimento::

	Instruções: 

Ao avaliar o perfil da equipe ideal, é comum levar em conta aquilo que se espera da equipe nos próximos doze meses.

Se, porém, você acredita na necessidade de uma mudança radical, então a avaliação deve levar em conta aquilo que será exigido dessa equipe no período de 1, 2, ou 3 anos, de acordo com as necessidades da organização.

Preencha cada uma das seis categorias abaixo, para identificar aquilo que melhor descreve o que se espera desta equipe.

Dê ao item mais importante 4 pontos, ao segundo mais importante, 3 pontos, depois 2 pontos, descendo até o menos importante com 1 ponto.

Caso o formulário seja completado por mais de 1 pessoa, deverá haver o consenso para cada item e o formulário deverá ser completado como mencionado acima., NÃO TENTE FAZER MËDIAS DOPS RESULTADOS, quando mais de uma pessoa estiver completando a avaliação.

	ESPERA-SE QUE A EQUIPE:

Mantenha boa vontade para com os demais

Siga procedimentos e mantenha o status quo
Atinja resultados tangíveis apesar da oposição

Atue segundo parâmetros e regras definidas
Saiba lidar com pressão e cumpra prazos

Motive a si mesmo e aos demais

Trabalhe em situações envolvem sistemas e lógica

Acompanhe as coisas até sua conclusão

Seja cauteloso, preciso e busque a perfeição

Seja imaginativo e criativo

Seja comunicativo verbalmente

Seja reflexivo, calmo e confiável

Trabalhe dentro das áreas de competência

Explore o desconhecido

Influencie e persuada os demais

Assegure a manutenção de elevados padrões de qualidade 

Impulsione os outros a realizarem suas tarefas

Crie entusiasmo e autoconfiança

Trabalhe como equipe em todas as situações

Trabalhe com fatos, protocolos e regulamentos

Evite antagonismos e conflitos

Evite a rejeição e mantenha os relacionamentos

Evite o fracasso a qualquer custo

Evite o estresse e a insegurança




Fonte – Adaptado de THOMAS INTERNATIONAL, 2003
Formulário para aplicação do Team Culture Profile (TCP)

Anexo 02

	Formulário PPA (PERSONAL PROFILE ANALYSIS)

	Nome:                                                                                                    Data::

Empresa:                                                                                                função:

	Instruções: Cada linha contém quatro adjetivos. Examine cuidadosamente e assinale sua reação espontânea. Clicando primeiramente em um adjetivo, aparecerá um sinal (+) ao lado deste adjetivo, da qual indicará aquele que mais tem a ver com você, e clicando em outro adjetivo, aparecerá com sinal (-), da qual será aquele que menos tem a ver com você, certificando-se de que ficarão sempre dois adjetivos em branco em cada linha. No exemplo abaixo, foi selecionado mais Original e menos Gentil, e deixou-se em branco Persuasivo e Humilde. Em caso de alteração, clique em qualquer um dos adjetivos.
LEMBRE-SE: 
1 - Isto não é um Teste. Não há respostas certas ou erradas. 
2 - Deve ser respondido individualmente e sem interrupções. 
3 - Certifique-se que você está respondendo com relação ao seu trabalho atual. Se você não estiver trabalhando no momento, responda pensando no seu emprego anterior. Se você nunca trabalhou então se imagine em casa. 
4 - Responda completamente cada linha antes de passar para a linha seguinte 
5 - Deve ser intuitivo, espontâneo e não racional. 
6 - Não deve haver distrações. 
7 - Tempo estimado para preenchimento de 10 minutos. 
	
ٱGentil

ٱPersuasivo

ٱHumilde

ٱOriginal

ٱAtraente

ٱReverente

ٱTeimoso

ٱAmável

ٱInfluenciável

ٱArrojado

ٱLeal

ٱEncantador

ٱAberto 

ٱPrestativo

ٱForça de vontade

ٱAlegre

ٱJovial

ٱPreciso

ٱCorajoso

ٱEquilibrado

ٱCompetitivo

ٱAtencioso

ٱFeliz

ٱHarmonioso

ٱMeticuloso

ٱObediente

ٱInconquistável

ٱBrincalhão

ٱDestemido

ٱInfluente

ٱSubmisso

ٱTímido

ٱSociável

ٱPaciente

ٱAutoconfiante

ٱAfável

ٱAventureiro

ٱReceptivo

ٱCordial

ٱModerado

ٱFalante

ٱControlado

ٱConservador

ٱDecidido

ٱEducado

ٱOusado

ٱDiplomático

ٱSatisfeito

ٱAgressivo

ٱAnimado

ٱSensível

ٱReceoso

ٱCauteloso

ٱDeterminado

ٱConvincente

ٱBondoso

ٱBom visinho

ٱAmbicioso

ٱNão confrontador

ٱAtivo

ٱConfiante

ٱCompreensivo

ٱTolerante

ٱDireto

ٱDisciplinado

ٱGeneroso

ٱEntusiasmado

ٱPersistente

ٱAdmirável

ٱConsiderador

ٱResignado

ٱForça de caráter

ٱRespeitador

ٱEmpreendedor

ٱOtimista

ٱConcessivo

ٱPolemico

ٱAdaptável

ٱTranqüilo

ٱDespreocupado

ٱConfiante nos outros

ٱContente

ٱPositivo

ٱPacato

ٱBem relacionado

ٱCulto

ٱVigoroso

ٱBenevolente

ٱBom companheiro

ٱExato

ٱFranco

ٱCuidadoso

ٱIncansável

ٱAmigável

ٱPopular

ٱSincero
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