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ABSTRACT

In the current state of the organizational development, the work teams have been considered an fundamental importance instrument for the productivity growth, seeking the solution of complex problems. They are considered, still, a basic technique for modern managing of organizations. In this article, the main characteristics and attributes that facilitate the transformation of a group in a success team, are discussed.          
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I- INTRODUÇÃO
O trabalho em equipe é um  tema recorrente na teoria organizacional e muito facilmente encontrado na história das organizações. Um breve estudo das antigas civilizações e poderemos observar relatos de que esta forma de organização já era largamente utilizada. Alguns exemplos podem ser citados com a finalidade de corroborar a afirmação. O exemplo mais famoso talvez seja das pirâmides  egípcias, que só puderam ser construídas devido ao agrupamento de pessoas, coordenados organizacionalmente de algum modo. Os estudos bíblicos também demostram que grupos foram constituídos para, entre outras coisas, pregar o evangelho. Neste caso específico podemos exemplificar através  da obra de arte “Santa Ceia” e veremos que um grupo, uma equipe estava ali formada em volta de um líder.

No atual contexto societário e organizacional mais que uma simples ferramenta de trabalho para determinados tipos de tarefas, o trabalho em equipe tem sido considerado um instrumento fundamental para o aumento da produtividade, para a solução de problemas complexos e, acima de tudo, uma técnica básica na moderna gestão das organizações.

A dificuldade atual do mundo organizacional, de acordo com Drucker (1989), está na necessidade das organizações se transformarem de uma organização de comando e controle  em uma baseada na informação. Para Senge (1990) está ocorrendo a evolução das organizações baseadas em recursos, para organizações fundamentadas no conhecimento, nas quais a criação do conhecimento é a fonte de inovações contínuas, de competitividade e da sobrevivência final.

Nesta ultima década a estratégia de gestão baseada em equipes tem sido considerada como a melhor forma de promover o empowerment dos colaboradores e a melhoria da qualidade. É necessário, no entanto, ter muito claro que a aplicação do conceito de trabalho em equipe por parte de qualquer organização deve ser precedida de um levantamento da sua real necessidade e viabilidade de implementação.

Pretende-se neste artigo delinear as características gerais do processo de formação de equipes e quais os atributos necessários à formação de equipes de sucesso. Para tanto este artigo foi dividido em cinco momentos principais.

II- HISTÓRICO ORGANIZACIONAL
As equipes tem sido, ao longo do tempo, a maneira normal de se produzir. Por isso, as equipes são consideradas como um dos componentes chave da realidade organizacional (Robbins; 1997). 

Com a Revolução Industrial a forma de organização para os diversos tipos de empreendimentos sofreu uma mudança radical. Já o desenvolvimento da administração científica de Taylor (1970) tinha como proposta a otimização da produtividade industrial ao determinar tarefas mínimas aos trabalhadores. A forma de implementação se dava através da divisão da organização em inúmeros agrupamentos de tarefas, e ainda, pela orientação hierárquica profunda. A administração científica com a sua orientação para a hierarquia, burocracia e linha de montagem foi estágio necessário tecnologicamente para a evolução das organizações.  

O desenvolvimento tecnológico proporcionou o culto à era das máquinas, principalmente com a implementação dos computadores de grande porte nos anos 50 e posteriormente com a disseminação da micro informática e da robótica. Nos anos 60 as equipes, que eram a base inicial da produção, encontravam-se quase que extintas, sendo exceção os grupos profissionais unidos por habilidades profissionais. Desse modo os colaboradores não contribuíam com o seu conhecimento para o aumento da competitividade ou da lucratividade.

Análises organizacionais mais recentes demonstravam que os modelos de gestão, até então adotados, encontravam-se esgotados  e que as organizações precisavam implantar  novos modelos de produção e gestão com a finalidade de aproximar as organizações dos clientes e ao mesmo tempo aumentar a sua competitividade e lucratividade.

A teoria organizacional, vêm recentemente resgatar o conceito de equipe. Este conceito volta a tona porque junto com as novas formas de gestão organizacional foi preciso reorganizar as pessoas para que juntas pudessem pensar o fazer organizacional.

Com a perda do espaço do modelo Taylorista/Fordista, deixa de existir lugar para o autoritarismo, e com a modernização dos meios de produção e gestão perde-se a referência  de hierarquia, assim como da divisão de tarefas e a especialização excessiva parece não ser mais a melhor formar de se administrar. O mundo globalizado exige qualidade de produtos, qualidade de processos e qualidade nas prestação de serviços. A informatização e a automação substituem os operários na linha de produção Taylorista/ Fordista.

Os, ainda, recursos humanos começam a ser dispensados das tarefas rotineiras e contínuas. Por um lado, o ser humano passa a ser tratado como capital humano, recurso caro que precisa ser melhor utilizado. Neste momento, é necessário utilizar  a capacidade de pensar de todos para a solução de problemas. A somatória do conhecimento dos homens reunidos em equipe é maior do que a soma dos conhecimentos individuais. O conceito de sinergia passa a ser  evidenciado. Para superar os problemas organizacionais é necessário a criação de equipes, equipes de projetos, equipes de produto, equipes de clientes, equipes, equipes...

Por outro lado, os recursos humanos que não foram requalificados, não acompanharam a evolução da informática e do mundo globalizado passam a ser excluídos, do chão de fábrica e  dos campos, passando a engrossar as fileiras do exército de reserva, são os lúpens, são os desempregados. Como conseqüência temos o aumento dos  índices de desemprego na maioria dos países em desenvolvimento. O mundo globalizado só têm lugar para os melhores capacitados. A saída para a sobrevivência organizacional é a gestão através de equipes.

III- GRUPOS E EQUIPES

Já que o mundo agora é uma aldeia global e acredita-se que  solução dos problemas organizacionais encontram-se na formação de equipes, é preciso então entender quais são os atributos necessários para se formar uma equipe e entender também como as equipes se tornam eficazes. 

Mas, antes de tudo torna-se necessário conceituar o que seja uma equipe. Segundo Ferreira (1995) equipe é um “conjunto ou grupo de pessoas que se aplicam a uma tarefa ou trabalho”. Por outro lado, Robbins (1997) define equipe como “pessoas fazendo algo juntas”. Segundo o autor “o algo que uma equipe faz não é o que a torna uma equipe: é o juntos que interessa”. Maximiano(1986) diz que a palavra equipe “é comumente usada para designar grupos de pessoas que trabalham juntas numa missão, projeto, departamento ou qualquer outra parte ou espécie de organização”. Mussnug e Hughey(1998) definem equipe como sendo ”um grupo de funcionários que trabalha para atingir uma meta específica, interagindo para compartilhar informações sobre os melhores procedimentos ou práticas e tomando decisões que estimulem todos os seus membros a utilizar plenamente seu potencial”.

Talvez a forma mais clara de se entender o que seja de fato uma equipe, possa ser esclarecida através do depoimento do jogador de basquete Bill Russel citado por Senge (1990) “Por planejamento e por talento, nós éramos uma equipe de especialistas e como uma equipe de especialistas em qualquer campo, nosso desempenho dependia da nossa capacidade individual de jogo e da nossa capacidade de trabalhar bem em conjunto. Ninguém precisava se esforçar para entender que cada um devia complementar as especialidades dos outros; era simplesmente um fato, e todos tentávamos encontrar uma maneira de tornar nossa combinação mais produtiva”.

Capacidade de planejamento e organização, competência profissional e espírito de colaboração podem ser considerados atributos que permitem a um grupo evoluir de um agrupamento de pessoas para uma equipe. Mas esses atributos não é a soma das capacidades individuais. É preciso que haja dentro do grupo um clima motivacional saudável que permita (ao grupo) um avanço no processo para tornar esses atributos individuais em coletivos. No entanto, para que isto aconteça é necessário um compromisso psicológico do todo para com cada uma das partes (Gestalt).

Para que uma equipe se torne eficaz é necessário além dos atributos conforme nos informa Maximiano (1986), uma definição clara dos objetivos individuais, e da compatibilidade destes com os objetivos organizacionais. Deve haver um compromisso das pessoas com o objetivo, deve haver um respeito profissional por cada membro da equipe e deve haver uma coordenação, é necessário uma metodologia para caminhar-se na direção da solução dos problemas, é preciso, também, espírito de equipe. 

IV- DESENVOLVIMENTOS E IMPLEMENTAÇÃO DE EQUIPES

As formas de equipes mais conhecidas nas organizações  são: equipes para administração de projetos; círculos de qualidade; times de produto; grupos autônomos de produção e diretores, gerentes e técnicos reunidos em equipes para planejar estrategicamente.

Há uma busca de formas de gestão cada vez mais participativa. Neste sentido as organizações tem incentivado a implantação de equipes ou grupos com as mais diversas características. A lista abaixo não pretende esgotar os vários tipos de grupos existentes, mas simplesmente exemplificar situações do conhecimento de todos:

· Conselho de administração de uma empresa;

· A seleção brasileira de futebol;

· Um círculo de controle de qualidade;

· Comitê central de um partido político;

· Os sócios de uma empresa.

· Uma escola de samba.

O que podemos ver é que todos os grupos acima são diferentes entre si e mesmo se diferenciando por possuírem missões distintas, são semelhantes uns aos outros, já que em todos existem papéis pré definidos e divisão do trabalho em direção a uma causa comum.

Nem todas equipes conseguem operacionalizar métodos eficazes de gestão de equipes. Alcançar maior produtividade e bons resultados por meio de uma equipe nem sempre é uma coisa fácil de se atingir e entre alguns motivos que levam a essa dificuldades encontramos conforme Maximiano (1986, p. 3-5 ):

· Geralmente, o treinamento para trabalhar em grupo não faz parte dos processos educacionais formais ou informais.

· Qualquer equipe corre um risco potencial de desagregar-se, como resultado de sua própria cultura, caso não saiba ou não consiga analisar-se criticamente.

· As equipes e indivíduos muitas vezes tendem a concentrar-se em seu ambiente imediato, particularmente quando sujeitos a pressões de competição, e ignorar os problemas que não os afetam diretamente ou a longo prazo.

· Cada pessoa é um conjunto peculiar e único de interesses, aptidões e experiências, e leva, para os grupos dos quais participa, expectativas e contribuições completamente diferentes das de outros indivíduos.

Existe uma relação entre a capacidade de trabalhar em equipe e a capacidade de alcançar resultados. A capacidade de trabalhar em equipe não ocorre automaticamente, ou seja, como conseqüência natural da capacidade técnica ou experiência profissional que cada indivíduo traz para o grupo, mas é uma qualidade a ser desenvolvida como uma propriedade coletiva. Criar ou aprimorar essa capacidade é o objeto do processo de desenvolvimento de equipes.

Para se definir um grupo é necessário que esta tenha algumas características: a organização, a interação e a motivação de seus membros. A motivação é um fator poderoso na formação de equipes, já que a agregação de um conjunto de pessoas depende essencialmente delas quererem continuar juntas. Os grupos que se formam em torno de idéias, baseiam-se na recompensa intrínseca que a participação trás para indivíduo. Um grupo sobrevive na medida em que exista uma impregnação ideológica de seus membros em torno de suas idéias. Existe também a coesão nas recompensas não ideológicas. Uma pessoa pode perceber que somente alcançará seus objetivos se aliar-se a outras que tenham finalidades semelhantes.

A percepção é uma das formas mais importantes de se definir um grupo, o qual se define como grupo quando cada um dos seus membros se identifica como sendo pertencente à mesma identidade social. 

Quadro 01

UMA EQUIPE, QUE É ANTES DE TUDO UM GRUPO DE TRABALHO, APRESENTA ALGUMAS PROPRIEDADES ÚTEIS DOS GRUPOS INFORMAIS, COMBINADAS COM OUTRAS.

GRUPOS FORMAIS
GRUPOS INFORMAIS
EQUIPES

ORGANIZAÇÃO

INTERAÇÃO
PERCEPÇÃO

MOTIVAÇÃO
ORGANIZAÇÃO

INTERAÇÃO

PERCEPÇÃO

MOTIVAÇÃO

OUTRAS PROPRIEDADES

Fonte: Adaptado de Maximiano (1986)

Quadro 02

FATORES QUE AFETAM OS GRUPOS

AMBIENTE
GRUPO
INDIVÍDUO

ORGANIZAÇÃO

ADMINISTRAÇÃO

IMAGEM EXTERNA

CONDIÇÕES MATERIAIS
TAMANHO

IDADE

MISSÃO

PERCEPÇÕES MÚTUAS

EFEITO SINÉRGICO
PERSONALIDADE

FORMAÇÃO

VALORES

INTERESES

APTIDÕES

EXPERIÊNCIA

Fonte: Adaptado de Maximiano (1986)
V- CONCLUSÃO 

De Masi (1997) tratando da sociologia do trabalho e partindo do pressuposto que a organização da fábrica tradicional exauriu seu ciclo histórico e que a linha de montagem começa a ser uma peça arqueológica, pergunta: Quando é que um grupo pode ser chamado de criativo? Todos os grupos podem ser criativos ou apenas aqueles que possuem determinadas características? Quais? Que peso exercem sobre a capacidade criativa de um grupo a motivação, o profissionalismo e as neuroses de seus membros individuais? Como se desenvolvem os processos informativos e decisórios no seu interior? Quais são as causas e as possíveis soluções dos conflitos que nele surgem? Que influência exerce sobre eles o contexto no qual operam? 

 Por outro lado, Senge (1990) diz que para que exista o aprendizado em  grupo é necessário a existência de um processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um grupo criar os resultados que seus membros realmente desejam. Sendo que o grupo se desenvolve a partir da criação de um objetivo comum e domínio pessoal. Ainda assim, não basta somente estes atributos, o autor cita também a existência de mais três dimensões fundamentais: 

· Capacidade de analisar com discernimento as questões complexas;

· Necessidade de se tomar ações inovadoras, coordenadas;

· A existência da influência dos membros de um grupo sobre outros grupos.

Já para Maximiano (1986) desenvolver equipes é criar, manter e renovar no grupo de indivíduos um certo número de atributos, o que lhes permitirá alcançar os objetivos enquanto grupo. É necessário então:

· Aprimorar a capacidade coletiva de resolução dos problemas que afetam o desenvolvimento do grupo;

· Tornar o grupo consciente dos processos sociais que desenvolveu e da direção em que o estão levando;

· Tornar cada indivíduo mais apto a compreender seu papel, suas contribuições e suas responsabilidades em relação ao grupo;

· Dar uma melhor compreensão da missão do grupo – sua finalidade e seu papel no contexto da dinâmica global da organização e do ambiente;

· Incrementar a comunicação a respeito de assuntos que afetem a eficácia do grupo;

· Permitir maior colaboração e sentido de interdependência entre os membros do grupo;

· Aumentar a capacidade de trabalhar com outros grupos da organização.

Uma metodologia que auxilia a formação de equipes é a do planejamento estratégico que permite ao grupo a discussão da missão, vocação, objetivos específicos, discussões sobre a divisão de tarefas, coordenação, pontos fortes e fracos (internos), ameaças e oportunidades (externos). A metodologia de planejamento estratégico aliada a uma forma participativa de discussão dos problemas, dará ao grupo a possibilidade de ordenamento no sentido de se estabelecer metas e de definir papéis e responsabilidades, permitindo ao grupo torna-se uma verdadeira equipe capaz de resolver os problemas em torno dos quais se uniram.

Dos argumentos apresentados depreende-se que os autores apresentam uma certa concordância em relação ao tema e ao modo de implementação de equipes de sucessos nas organizações. Sendo, no entanto, necessário que se obedeça um planejamento realista e pragmático que contemple alguns aspectos fundamentais à implementação de equipes (Mussnug e Hughey, 1998), tais como:

· Definição das metas e objetivos das equipes;

· Definição dos vários estágios do processo de implementação;

· A forma de mensurar o  progresso e o sucesso da equipe;

· Quem monitorará o progresso da equipe;

· As responsabilidades delegadas às equipes;

· Os recursos colocados à disposição das equipes; e 

· Quais recompensas serão oferecidas às equipes. 

Por fim, Bersou e Bersou (1997), colocam que: um grupo pode ser identificado como equipe, quando entre seus membros está presente o conhecimento comum dos problemas e das ferramentas de trabalho, o comprometimento com determinada causa, projeto ou problema e a preocupação com a construção de um determinado ambiente de trabalho, com este quadro teremos equipes mais engajadas e, portanto mais eficientes.
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