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RESUMO

ESTEVES, L. R. L. Competéncias individuais e coletivasassa@rias ao trabalho em equipe.
Brasilia. Faculdade de Economia, Administracdo,t&ulidade e Ciéncia da Informacédo e

Documentacgdo — FACE. Universidade de Brasilia, 288&. Monografia de Especializacgéo.

Este trabalho tem como objetivo identificar as cetépcias individuais e coletivas
necessérias ao desenvolvimento do trabalho em eeqB@ra a consecucdo dos objetivos do
trabalho, foi pesquisada uma organizacao instatladBistrito Federal, onde foram realizadas,
inicialmente, quatro entrevistas semi-estruturadas os coordenadores de equipes, e na
sequéncia, trinta e um colaboradores responderam gquestionario construido com base nas
entrevistas, onde buscou-se identificar a percem@® colaboradores para, em seguida,
compara-las com o discurso dos coordenadores eetansbm a literatura sobre o tema. A
andlise das informagdes coletadas identificou ¢gra de competéncia técnica é necessario que
0s membros da equipe possuam alguns comportangueedavorecem o trabalho e o torne um
diferencial para a organizacao. A escassez datliter nacional sobre o tema foi um limitador

para que o trabalho pudesse ser aprofundado.

Palavras-chave:equipes de trabalho, competéncias individuais, ed@mgias coletivas, grupos

de trabalho.



Lista de llustragbes

Quadro 1 - Definicbes de competéncia — revisdoids 2001).............coeeveviivereivnnnnnninns 11

Quadro 2 - Conceitos e caracteristicas das eQUIRES. ........uuurrriiiiriiiriiieeeeeee e eseeeeeneeeees 17
Quadro 3 - Mudangas COMPOITAMENTAIS. ........uuuurueiiier et e 19
Quadro 4 - Perfil dOS entreViStados. ........cuueeeeiiieiiiee e e ee e 26

Quadro 5 - Comparacéo entre os elementos idewlifcaos discursos das entrevistas e

0S elementos deSCIItOS NA EEIALUIAL. ... .. ce e e 28

Grafico 1 — Médias das competéncias COletiVas...........uuuuveiiiiiiiiiieieeeeeeeceeeeeee e 29

Grafico 2 — Médias das competéncias INAIVIAUALS.cau.......cuvvviiiiiiiiiiiiiiieieee e 30



Sumario

O [ 011 (0T U [oF= o H TSRO PP PPTPPPPPPP 8
2. FUNAAMENTAGAD TEOFCA. ... ueeiieeiiiieiet ettt e ettt et ee e e s enmee e e s eeneaeas 11
2.1. DefiniGA0 de COMPELENCIA. ........cc e ceeeeee ettt e e e 11

2.1.1. Competéncia INdiVIdUal..............uueiiiriiiii e 13

2.1.2. COMPELENCIA COIBTIVAL ... ..cei ettt e 14

2.0.3. GIUPOS. ... ettt ettt e et e e e e et e e e e e an e e aeeeneee e s 14

2.0, EQUIPES. . ittt et s 16

2.1.5. Modelos de desempenho...........cooouiuiiiiiiii 21
T |V =] (o To (0] (oo |- TR PSP 22
3.1. 1dentificac8o das EQUIPES. ...... ittt e e e e e e e e eeeaaees 22
3.2, INSEFUMEBNTOS. ...t e it e et e e e et e e e e e e ee bt e eeaaeeeeenba e e aeeennns 23
3.3. Procedimentos para coleta de dados.......cccccooeeiiiiiiiiiiiiiiiiiie e, 24
3.4. ANAIISE dOS HAUOS......ceeiiiiiieie e et e e e s 25

O TS U1 = o [0 1 PR PP PR 26
I e 0] €2 = F SRR 26
4.2, QUESTIONANIOS. ... .cceiiiiiie ittt ememmme e e ettt e s e e e e e e e e e e eeeeaenaaeeeaeaeeaseseennes 29

T B ST ol U 1S 17= (o J SRS RORUPPPPTPPUTPPTSR 31
6. RECOMENUAGOES. ... itttk ettt ettt et e et e e e e e ee e e ammne e s rr e e e eeeeeeens 34
(@4 (o] aT0 s =11 F- VPP TURP PP 32
] (= (=] o3 = RSP URPRPR 33
Y o1 T [Tt PR 35

N S (0 1= 40



1. Introducao

Com a globalizagdo econdémica e o desaparecimenso frdateiras setoriais, as
organizacdes contemporaneas sao levadas a acompanhtensas mudancgas no seu dia-a-dia,
0 que as obriga a desenvolver novas capacidadeggumando sua produtividade e
competitividade no mundo dos negécios. A estredfacBo existente entre a producdo e o
retorno, na forma de resultados, faz com que a deegestdo de pessoas, alinhada com as
estratégias da organizagéo, olhe com atencao pigaemvolvimento humano nas organizagdes.
A gestéo por competéncias cresce tornando-se temsidasico de trabalho (BOOG, 2004).

As pressfes exercidas sobre as organizagfes damauodaelas tornem-se mais ageis e
flexiveis. Observa-se que a construcdo de compatrmode tornar-se uma importante
contribuicéo para as organizacdes que buscam d®maslresultados, podendo ser aplicada nos
mais diferentes ramos de atividades (CORREA, 2004hhecimentos adquiridos através da
educacdo formal, treinamento e rotinas diarias i@lispensaveis para a formacdo das
competéncias necessarias ao desenvolvimento ddheafHOMPSON, 1995 apud CORREA,
2004).

Neste trabalho busca-se identificar as competémeitigiduais e coletivas necessarias
ao desenvolvimento do trabalho em equipe no espagamizacional. Segundo Aleixo (2003),
estudos realizados demonstram cada vez mais aténp@ do trabalho em equipe no cenario
de profundas mudancas por que passam as orgarszad@vés de suas pesquisas, a autora
concluiu que as equipes, quando implantadas e daselas de forma adequada, representam a
base de apoio as organiza¢des que buscam alcasgeesso.

Observa-se, na literatura, a defesa da adoc¢do devisdio holistica nas organizacoes.

Isso significa que:

“[...] a abordagem holistica conduz a uma orgadiaasocial na
qgqual hd menos competicdo e mais cooperacdo; onde o0s
sentimentos de unidade social sdo maiores do que as
assertividades individuais; onde ha mais éticaaimatho e maior
integragdo entre o trabalhar, o brincar e o aprewdele ha maior
respeito para com os potenciais de consciénciande ¢ia o
desenvolvimento de instituicdes que irdo apoiaasgnetas”
(BOOG, 2004).

Kanter (2000 apud ALEIXO, 2003) afirma que, no fotuo individualismo ndo tera
lugar e que sera necessario substitui-lo por retad@ respeito a diversidade. Essa capacidade
de se relacionar com outras pessoas, traduzidaenods de respeitar as contribuicoes e
considerar novas idéias, é uma caracteristicaat@ltro em equipe. Segundo Leme (2005), as

pessoas nao sao iguais, pelo contrario, sdo tatsmaiferentes. Equipes bem sucedidas



reconhecem essas diferencas e nao fazem dela ubkempey mas procuram valorizar a
diversidade.

Embora seja de reconhecida importancia o trabathceguipe para as organizacgoes,
muitas delas ndo implementam as mudancas necasgaraque ele seja efetivo (HOFFHERR
e YOUNG, 1995 apud ALEIXO, 2003).

Bitencourt (2001) relata que a participacdo efeties pessoas nos resultados da
organizacao implica em melhor qualificacdo e cdpe&o. Baseada nessa perspectiva, a gestao
de competéncias se apresenta como uma solucaaloravque propde reflexdes sobre o papel
das pessoas nas organizacoes, o significado ddhoaé a educacdo continuada.

Senge (1998 apud ALEIXO, 2003, p.20) destaca quepmrtancia do estudo das
competéncias das equipes esta no fato de que @see@io “a unidade fundamental de
aprendizagem nas organizacfes que buscam salderealimento”.

O aprendizado nas organizagcdes que optam pelaogestd competéncias ocorre,
inicialmente, no nivel individual e ao ser comphatiio no grupo faz com que este aprenda e
cresga, e, somente assim, esse aprendizado éotraadd em resultados para a organizacao
(BATISTA et al, 2000 apud ALEIXO, 2003).

Considerando o exposto, esse trabalho ter4 cometivabjgeral o estudo das
competéncias individuais e coletivas necessariasadalho em equipe, buscando identificar a
importancia dessas competéncias para o desenvoline a melhoria do desempenho das
equipes. O trabalho em equipe tras consigo essssidade de ampliacdo e aquisicdo de novas
competéncias, pois uma equipe ndo nasce prontao Quojetivos especificos pretende-se
analisar as competéncias individuais e coletivagssarias ao trabalho em equipe com base na
literatura nacional disponivel; identificar as cat@ncias individuais e coletivas necessarias ao
trabalho em equipe com base em entrevistas semtwsidas; elaborar instrumento de coleta
de dados, visando medir a influéncia das competénndividuais e coletivas no desempenho
da equipe de trabalho; e, ainda, analisar os esmsdtpropondo melhorias do desempenho das
equipes de trabalho estudadas.

Por tratar-se de um tema ainda pouco explorade, tabalho podera contribuir no
sentido de ampliar a reflexdo daqueles que inigasqguisas nessa area, identificando de que
modo as competéncias individuais e coletivas podéoenciar no desempenho das equipes de
trabalho implantadas nas organizagoes.

O presente trabalho esta organizado da seguintafam primeiro lugar apresenta-se o
tema a ser investigado e a sua contextualizacgaidsedos objetivos e relevancia do estudo. O

segundo capitulo dedica-se a fundamentacéo teddoguial consta a argumentacdo dos autores
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acerca da importancia das competéncias individeat®letivas para o desenvolvimento do
trabalho em equipe. Nos capitulos seguintes ermorse a metodologia proposta, seguida pelo
resultado e respectiva andlise da pesquisa realizad
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2. Fundamentacéo tedrica

2.1. Definigdo de competéncia

De acordo com Lima e Borges-Andrade (2006), o tewuompeténcia vem sendo
utilizado de forma controversa quando é enquadcada traco da personalidade e fatores de
inteligéncia. Segundo esses autores, muitos esbsligpreferem limitar o conceito de
competéncias a conhecimento, habilidades e atitddesndo com que o termo torne-se mais
dependente da interagcdo do individuo com o seu emta#hi podendo dessa forma, as
competéncias serem adquiridas, retidas e tranafer@@bserva-se também a utilizacdo do termo
no dia-a-dia das pessoas e este se apresenta oomsignificados, dentre eles, a capacidade
de resolver problemas, a soma de conhecimentosbiéidhdes e o poder detido por um
individuo em razdo de seu cargo ou funcdo. O Quadamariza diversas definicbes adotadas

na area.

Definicao Fonte

Conjunto de conhecimentos, habilidades e expedérmie credenciam urMagalhdes e colaboradores (1997),
profissional a exercer determinada fungéo apud Brandéo (1999)

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudeslacionados que afet®arry (1996), citado por Dutra|e
parte consideravel da atividade de alguém, que etEciona com o¢colaboradores (2000)
desempenho, que pode ser medido por padrbes felestdos e que pode
ser melhorado por meio de treinamento e desenvehtion
Conjunto de conhecimentos, habilidades e atituadeerdependentes |®urand (1999), apud Brandfo
necessarios a consecugao de determinado propwsiti@balho. (1999)

Caracteristicas individuais observaveis — conheatiose habilidadesMcClelland (1970), citado pq
objetivos, valores — capazes de predizer/causangEnho efetivo superipResende (2000)

no trabalho ou em outra situacgéo de vida.
Atributos pessoais (motivagdes, qualidades, halkd), evidenciados peldlemp (1999), citado por Branddo
maneira como a pessoa se comporta no trabalh@rqdizem a efetividadg1999)
ou o alto desempenho no trabalho.
Repertérios comportamentais identificados comovegltes para a obtencé®parrow e Bognanno (1994)
de alto nivel de desempenho em um trabalho espgc#d longo de uma
carreira profissional, ou no contexto da estratégianizacional.
Capacidade da pessoa gerar resultados dentro gs/ab estratégicos |@®utra e colaboradores (2000)
organizacionais da empresa.
Competéncia ndo é estado ou conhecimento que seet@ng resultado déeBortef (1995), apud Dutra |e
treinamento. Competéncia € na verdade colocar aticpio que se sabe ewolaboradores (2000)
um determinado contexto, marcado geralmente pelagdes de trabalhp
cultura da empresa, imprevistos, limitages de teenge recursos, etc.
Assumir responsabilidades frente a situacBes labocamplexas eZarifian (1996)
desenvolver uma atitude reflexiva sobre trabalhoge gpermita ao
profissional lidar com eventos inéditos, surpreate de natureza singular.
Quadro 1 - Definigbes de competéncia

Fonte: reviséo de Dias (2001 apud LIMA; BORGES-ANDRADBOB).

=
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O conceito de competéncia pode ser dividido em wioisis: o da organizagdo como um
todo (macronivel), onde se trata das competéngitisas ou essenciais, o dos individuos
(micronivel) e das equipes, estas Ultimas tambénhemdas como competéncias coletivas,
onde o foco esta na andlise entre aprendizagenpeténtia individual e o comportamento
organizacional (LIMA & BORGES-ANDRADE, 2006).

Ja foi desmistificado o conceito de que competéaaian dom. Entende-se, atualmente,
gue a competéncia é um atributo, fruto de um catstalesenvolvimento. Competéncia

significa aquisicdo de conhecimento _ saber fazdiada a motivagao _ querer fazer.

Sabe-se que o profissional que deseja se mantemtatno mundo do trabalho necessita
se preparar continuamente. Abbad (2007) relata paea tanto, quatro conjuntos de

competéncias sdo necessarias ao seu desenvolvimento

e Aprender a conhecer significa acompanhar a corstanotianca do conhecimento, e,

além de aprender, compreender e transferir pai@balho o0 seu aprendizado.

e Aprender a fazer quer dizer que o individuo é levacduscar um aprendizado mais
generalista. Para o mundo do trabalho torna-seficrestte a especializagéo. A
realizada ndo € estética. O aprender deve senuorgiabrangente.

e Aprender a viver junto “refere-se as habilidadegittdes que permitem ao individuo
conviver bem com outras pessoas num cenario enog|iebalhos, cada vez mais
complexos, exigem atuacao profissional em equimesdisciplinares para solugao de

problemas”.

e Aprender a ser, que significa o desenvolvimentegral do individuo.

No macronivel, as competéncias basicas sdo agunetassarias ao funcionamento da
organizacdo, mas que ndo a diferem das outrass Jorapeténcias essenciais formam o
diferencial competitivo, essas a distinguem das alerorganizacdes e, consequentemente,
influenciam os seus melhores resultados (NISEMBAUR00O apud LIMA; BORGES-
ANDRADE, 2006).

Leme (2005) relata que as competéncias podem sefiddis em dois grupos. No
primeiro estdo as competéncias técnicas que séesegpadas por todo o conhecimento que o
profissional necessita saber para desempenharusgdd, como exemplo podemos citar o
dominio de linguas estrangeiras, conhecimento dgrgmas de computador, tecnologias em
geral. As competéncias técnicas podem ser ideadiis nos curriculos das pessoas e podem ser
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verificadas através de entrevistas e testes. Nondeggrupo encontram-se as competéncias
comportamentais. Essas, segundo o autor, sdo ditprenciam as pessoas, por exemplo,
criatividade, flexibilidade, foco em resultadosgamizacdo, planejamento, lideranca e outras.
As competéncias técnicas sao sempre levadas empelatfacilidade que se tem em identifica-
las e mensura-las. Diferentemente, o comportamgmiadividuo ndo pode ser apresentado no
seu curriculo. Para que se possa conhecer a stagecsticas comportamentais, tais como:
lideranga, empatia, criatividade, relacionamentterpessoal, flexibilidade, sdo necessarias
técnicas especiais, que sdo aplicadas a partibsler\acdo das atividades desenvolvidas pelo
individuo e as alteracdes que elas provocam no esntabi Moscovici (2007) relata que as
empresas parecem nao valorizar as constataco@atgrelas pesquisas sobre o trabalho em
equipe, ou seja, de que é preciso possuir maisida@gmpeténcia técnica para se obter um bom
resultado. E um equivoco pensar que basta qualiicaéo-de-obra para que o trabalho coletivo
seja efetivo. Segundo a autora, experiéncias mzedglas podem ser observadas em grupos de
pessoas inteligentes e altamente qualificadas.

2.1.1. Competéncia individual

Competéncia pode ser definida como uma combinagaelainentos — conhecimentos,
habilidades e atitudes — resultado do esfor¢co dovidtuo em prol do seu desenvolvimento
profissional (LE BOTERF, 1999 apud GUIMARAES; FARIBRANDAO, 2006).

Segundo Kilimnik e Sant’Anna (2006), o novo prabssl, aquele que as organizacdes
buscam, deve possuir competéncias mais abrangprgess exigidas anteriormente.

Capacidades como a manipulacdo mental de modetmsnpreensao de tendéncias e o
dominio de processos, tornaram-se indispensaveis.

Capacidades como comunicacao verbal, oral e viagalm como a facil adaptacdo a
novas situacgdes, ao trabalho em equipe multidiseids _ onde esta presente a diversidade _
virtudes como a tolerancia, a paciéncia e a predig@o para aprender _ este é o perfil do novo
profissional.

Deluiz (1996 apud KILIMNIK E SANT'ANNA, 2006) resuen as competéncias
individuais mais enfatizadas no contexto dos negoeiassinala cinco grandes grupos:

e técnico-intelectuais — habilidades basicas comeralar e pensar.

e organizacionais e metodologicas — capacidade denger e organizar o proprio
trabalho, como também o tempo e o espaco.

e comunicativas — capacidade de se comunicar conogrup
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e sociais — vinculadas ao saber ser e a capacidamardderir conhecimentos.

e comportamentais — advindas da necessidade de ova@oy@o processo produtivo, 0
que o individuo guarda de subjetivo. Segundo Le208Y), essas competéncias devem receber
atencao especial quanto a sua identificacdo, esianginanto ao seu desenvolvimento, visto que
elas interferem diretamente nas relagdes interpessessenciais para o trabalho em equipe. Da
mesma forma que as competéncias técnicas, as camentais podem ser desenvolvidas a
partir de esforgo e dedicacao.

Em nivel gerencial, destaca-se, como competéngiaafmentais, a capacidade de gerir

a competitividade, a complexidade, a adaptabilidadequipes, as incertezas e o aprendizado.

2.1.2. Competéncia coletiva

Entende-se por competéncia coletiva a compatrtilipatka equipe, onde todos aceitam o
desafio em relacdo ao futuro ao qual se quer ch@ENGE, 1998 apud CORREA, 2004).
Ainda segundo esse autor, 0s interesses coletigos celocados acima dos individuais,
eliminando as disputas. Observa-se que, quandstaletece a competéncia coletiva, todos na
equipe aprendem que a reunido dos esforcos edslgmtividuais sdo maiores que estes quando
funcionam isoladamente.

Segundo Corréa (2004), quando se desenvolve a témagmee coletiva, cada um tem
claramente a percepcéo das suas funcdes e dase$udo8 colegas. Nesse momento, cada
membro da equipe é capaz de abrir mdo de seudugado identifica que outro companheiro
podera atuar melhor naquele momento, ou seja, timeanio de vaidade tende a ser excluido
(WEINBERG e GOULD, 2001 apud CORREA, 2004).

Mesmo ndo havendo grandes destaques individugise az uma equipe se destacar € a
sinergia entre seus membros. E a articulacdo olbioagéio do potencial das pessoas que
promove o diferencial (CORREA, 2004).

Para que se possa compreender as competénciasvalét necessario que se
compreenda a dindmica do comportamento da equipenbgente de trabalho.

2.1.3. Grupos

A reunido de um pequeno numero de pessoas em t@nom objetivo comum é
denominada grupo (AURELIO, 2004). O homem é umgsepal e a influéncia dos grupos em
nossas vidas é tao intensa quanto sutil. O relagiento do individuo com o grupo acontece em

todos os momentos desde o seu nascimento. Dai igotedsua participacdo em grupos,
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reunidos por diferentes interesses, passa a farts ga sua existéncia. E a familia, a escola, o
futebol, a academia, enfim inGmeros outros. A pigdicdo nesses grupos € imprescindivel para
o desenvolvimento saudavel do individuo e ele stenee da conta da importancia desse
relacionamento quando se afasta desses gruposlesiéexcluido. Grupo pode ser definido
como um conjunto de duas ou mais pessoas reumaasrao de um objetivo comum, durante
tempo suficiente para que esse objetivo seja ackngALBUQUERQUE & PALACIOS,
2004).

Segundo Albuquerque e Palacios (2004) é importantefluéncia dos grupos no
comportamento dos individuos e isso se refleteda tmra. Em todas as situagdes procuramos
nos identificar com os grupos dos quais fazemote gar procuramos nos adaptar aos novos
grupos que se apresentam, assimilando novos caanpEmtos que, consequentemente,
representam a seguranga que necessitamos pargerdmm nesse novo ambiente.

A literatura nos apresenta duas linhas de pensamemta faz distingdo entre grupos e
equipes e outra os considera sindbnimos. A primdeasas linhas relata que os grupos
antecedem as equipes, dividem-se em formais emafere, portanto, os conceitos ndo sao
sindbnimos e ndo devem ser confundidos (VERGARAQ9IHd ZIMMER, 2001).

Como destacam Albuguerque e Palacios (2004), gmogredo como uma necessidade
basica do individuo. Essa é uma “necessidade assac{do ser humano) onde os fatores
afetivos e situacionais ultrapassam as fronteiess rélagdes previstas na estrutura formal’
(DEWES, 1996, p. 53 apud ZIMMER, 2001).

Carvalho e Serafim (1995 apud ZIMMER, 2001) relatqne, nas organizagfes, 0S
grupos podem ser classificados em:

e Grupos formais: sdo os criados pelos dirigentedefcser permanentes ou temporarios.

e Grupos informais horizontais: sao formados por eg@ados que pertencem a mesma
categoria profissional ou afins e ocupam o mesrpagesfisico.

e Grupos informais verticais: sdo compostos por iiddivs de diferentes niveis da
organizacdo que se reinem para atingir uma detadanimeta.

e Grupos informais mistos: sdo formados por pessoascategorias profissionais
diferentes, de unidades de trabalho diversas edaddidacdo fisica variada que se reinem em
torno de objetivos comuns, ndo atendidos pelatesériormal.

Os grupos possuem algumas caracteristicas comemsebpmpostos por poucos
membros que se relacionam entre si, que se volaagbjetivos comuns e que aceitam normas
construidas pelo préprio grupo (ALBUQUERQUE & PALKIS, 2004).
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2.1.4. Equipes

Muitas sé@o as definicdes atribuidas, por sua vegu@pe. Em alguns casos observa-se o
uso da expressdo “grupos de trabalho” como tendunesmo significado de “equipes de
trabalho”.

Uma equipe eficaz devera ser composta por, no neexdee pessoas (PARKER, 1995).
Esse critério busca a interacdo construtiva, angBte de consenso e o desenvolvimento da
coesdo, do comprometimento e da responsabilidddejestos fundamentais para o alto
desempenho.

Espera-se que os membros das equipes possuamdddddli como pericia técnica,
capacidade de solucionar problemas e tomar decis@dsindo a identificagcdo de problemas, a
geracao e avaliagdo de alternativas e a execucacesdelhas adequadas, habilidades
interpessoais para ouvir, fornecer retorno e resawonflitos.

Com o desenvolvimento das equipes, seus membrasess papéis que facilitam o
trabalho. S&o eles:
conector: coordena e integra;
criador: da inicio as idéias criativas;
promotor: defende idéias depois de implementa-las;
assessor: oferece analise perceptiva das opcoes;
organizador: d4 estrutura;
produtor: da direcdo e acompanhamento;
controlador: examina detalhes e reforca regras;

mantenedor: luta em batalhas externas;

© © N o g s~ w D PE

conselheiro: estimula a busca por mais informacao.

No Quadro 2 estédo descritos alguns conceitos eteaisticas das equipes, identificados

por meio da revisao de literatura sobre o tema.
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Autor Conceitos e Caracteristicas |
Quick (1995, p.3) “A principal caracteristica de uetuipe de trabalho é a de que seus membros
tém como prioridade a consecucdo das metas daeedtigs podem possuir
forte personalidade, habilidades especializadasmatite desenvolvidas | e
comprometer-se com uma diversidade de objetivasopésque esperam atingir
através de sua atividade; porém, para eles, o taspeais importante @
enfrentarem de imediato é o sucesso do grupo eamgilc a meta que seus
membros, coletivamente e em unissono, estabelec@amembros déo apagio
uns aos outros, colaboram livremente e se comunighemtamente e com
clareza entre si.”

Machado (1998, p.7 apud “Um sistema de relagdes dindmicas e complexas anireonjunto de pessoas,
ALBUQUERQUE E que se identificam a si proprias e séo identifisgatar outras pessoas dentrg da
PALACIO, 2004) organiza¢do como membros de um grupo relativamestéwvel, que interagemn e

compartilham técnicas, regras, procedimentos eonsgibilidades, utilizadas
para desempenhar tarefas e atividades com a faalidle atingir objetivgs

mutuos.”
Arrow e McGrath (1995 apud | “...definem o grupo de trabalho como um padrdo derap de relacdes
ALBUQUERQUE E dindmicas entre um conjunto de pessoas (membred)tdiza uma determinada
PALACIO, 2004, p.369) tecnologia para atingir propésitos comuns”.
Guzzo e Dickson (1996 apud | “...definem grupo de trabalho como individuos que Eercebem e s&o
ALBUQUERQUE E percebidos pelos outros como uma entidade sontakdependentes por caysa
PALACIO, 2004, p.369) das tarefas que desempenham e inseridos em unmaistecial maior, a

organizac¢do, que é afetada pelo desempenho dd’grupo

West Borrill e Unsworth (1998 “...definem o grupo de trabalho como uma entidaxéat inserida no contexto

apud ALBUQUERQUE E organizacional, desempenhando tarefas que tanttribreem para que p

PALACIO, 2004, p.369) objetivo da organizacéo seja atingido, como afetainos individuos dentro |e
fora da organizagao”.

Katzenbach e Smith (1994, |“Equipe € um pequeno nimero de pessoas com congrgcisncomplementares,

p.42 apud ALEIXO, 2003) compromissados com propdsito, metas de performarad®rdagem comuns| e
pelos quais se mentem mutuamente responsaveis”.
Goldbarg (1995, p.53 apud |“Um pequeno grupo de pessoas com habilidades comeplares que,
ALEIXO, 2003) comprometidas com um propésito comum, coordenamorg@s €
responsabilidades de forma a perseguir uma missao”.

Quadro 2 - Conceitos e caracteristicas das equipes
Fonte: Quick, 1995; Albuquerque e Palacio, 2004 e Ale2@f)3.

Implantar equipes de trabalho ndo é tarefa faciledlizacdo de um projeto depende do
desempenho de varias pessoas e a acado conjuntacevecer sem que haja a anulacdo das
caracteristicas individuais de cada um. Compronegtio) negociacdo, consenso; enfim, um
complexo processo de mudancga.

Albugquerque e Palacios (2004) resumem que o esfooggtivo, a responsabilidade
compartilhada pelos resultados globais, o objetiedrabalho compartilhado e as unidades de
trabalho semi-autbnomas ou autbnomas, sao impestaatacteristicas das equipes de trabalho.

No cenario de grandes mudancas, onde estdo irseaslaorganizacdes, torna-se
necesséria a criagdo de mecanismos que atendamragdez as urgentes demandas do
mercado, e isso se d4 através do constante amdadizgeracdo de conhecimento (JUNIOR &
CARVALHO, 2003). O conhecimento aumenta em valorem poder, visto que a
competitividade e a inovacéo sdo a base da novesata (ALEIXO, 2003).
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Nesses periodos de turbuléncias é necessario quaionnumero de pessoas concentre
esforcos no sentido de aprender novos e especif@ioses e comportamentos para que a
organizacdo possa manter bons resultados (KATZENBACSMITH, 1994 apud ALEIXO,
2003).

E nessa perspectiva de unido de esforcos em t@nondobjetivo comum que Kanter
(2000 apud ALEIXO, 2003) afirma que no futuro n@wéra lugar para a individualismo e que
as equipes representam saude para as organiz&gigsido Mcclurg (2001 apud ALEIXO,
2003), a cooperacdo através do compartilhamentoiddms e conhecimentos torna-se
fundamental e coloca em segundo plano o podernterdo cargo, até pouco tempo tao
valorizado.

Corréa (2004) afirma que equipe € um grupo de pessm busca de uma meta comum.
Para o atingimento dessa meta € necessario queint@jacdo, objetivos comuns, ou seja,
compartilhados. Segundo esse autor as pessoas dpwdamn-se mutuamente para a consecucao
dessas metas.

Diante de um mercado cada vez mais competitivoiagdo de equipes de trabalho e o
desenvolvimento de competéncias alinhadas a ggrati organizagdo é uma questdo de
sobrevivéncia (JUNIOR & CARVALHO, 2003).

Para que o desempenho das equipes de trabalho gmssdouir para o alcance dos
resultados esperados pelas organizacdes, Smithtzeribach (1994 apud ALEIXO, 2003)
sugerem que algumas mudancas de comportamento drepromovidas. Para que essas
mudancgas ocorram é necessario que as pessoasnegdigjstas a aprender e a mudar o seu
modo de pensar. Assimilar novos valores. Sair & zie conforto. Conseguir identificar que o
ambiente mudou e isso exige mudancas no nivelithdiVe na sequéncia da transferéncia do

aprendizado a equipe e para a organizagdo comodor(Quadro 3).
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DE: PARA:

¢ Responsabilidade individual e Apoio mdatuo, responsabilidade conjunta | e
relacionamentos baseados em confianca em adicao a
responsabilidade individual.

e Separar aqueles que pensam e tomam degisbe&sperar que todos pensem, trabalhem e fagcam coisas
daqueles que trabalham e fazem as coisas

e Desenvolver a exceléncia funcional através|eda Estimular pessoas a desempenhar multiplos papéis e
execucao por cada pessoa de um estreito conjuntaa trabalhar conjuntamente e de modo intercambjavel
de tarefas de forma cada vez mais eficiente visando ao continuo aprimoramento.

e Dependéncia de controle gerencial e Conseguir que as pessoas concordem conl um
proposito significativo, para poder ajudar a foranu
a direcdo e para aprender

e O pagamento adequado para o trabalho realizade Aspiracdo de crescimento pessoal que seja capaz de
expandir e ao mesmo tempo explorar os talentos de
cada pessoa.

Quadro 3 - Mudangas comportamentais
Fonte: Katzenbach e Smith (1994, p.220 apud Aleixo, 2003)

Nos anos 70, Tuckman identificou quatro estagioslesenvolvimento de equipes que
determinam o seu grau de amadurecimento e, congequente, a sua efetividade, afirmando
gue as equipes de bem sucedidas deveriam passasgEy estagios (ROBBINS & FINLEY,
1997).

Segundo os autores, o estagio 1 representa a f@onscequipe. Este € um momento de
extrema delicadeza. Todos tentam adaptar-se deaf@mmao criar conflitos. Nele estdo
representadas a formacédo de fronteiras, a defingd@aceitacdo das tarefas a serem
desempenhadas e algumas dicotomias, tais comaiasmo, expectativa, otimismo, orgulho,
aflicdo se contrapondo a sentimentos como descmafiamedo e ansiedade em relacdo ao
trabalho. As principais caracteristicas deste @stap:

1. Definicdo das tarefas em fungdo dos objetivos.

2. Discusséao sobre a forma de realizar as tarefas.

3. Cada membro busca estabelecer sua identidade dienequipe e busca aprender a lidar
um com 0 outro.

No estagio 2, denominado por Tuckman de “torment#ntifica-se a necessidade de
redefinicdo de tarefas, procedimentos e objeti#ssa é uma etapa na qual a equipe enfrenta
grandes dificuldades na negociagao das condigcdésal@lho. Os principais comportamentos
estdo voltados para a resisténcia a tarefa e aafeomo cada membro desempenha a sua
funcdo; para as duvidas em relacdo a propria equipe éxito do projeto comum; e para as
atitudes defensivas e competitivas. As caractesisti apresentam-se na forma de
guestionamento dos objetivos e da lideranca; dst@beento de metas irreais; e preocupacao

com o excesso de trabalho.
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O estagio 3 tem como caracteristica fundamentalgaiescéncia. Os principais
comportamentos revelam-se através da integracam-dasponsabilidade, do alivio em relacao
ao funcionamento da equipe, da busca interna dedm@ e do senso de coesdo. Suas
principais caracteristicas estdo voltadas paratatitea de resolucdo dos conflitos pelo didlogo
e a negociacao; discussdo da dinamica de realiziaggitarefas em equipe e estabelecimento e
manutenc¢ao das regras basicas e fronteiras daeequip

A consolidagdo da equipe da-se quando ela chagesigio 4. Esta é a etapa da
realizacdo. Os objetivos sdo alcancados em terraopradutividade, qualidade, tomada de
deciséo, alocacdo de recursos e dependéncia ssegieNesta fase, existe o compartilhamento
das expectativas quanto ao trabalho desenvolvidogariipe. Ela mostra-se satisfeita pelo seu
progresso e existe forte apego a equipe. Nestgi@sidequipe é capaz de lidar com os seus
problemas e acontece a minimizacdo das experiénodigiduais e a maximizagdo da
aprendizagem coletiva.

O estégio 5 é caracterizado pela dissolucdo ountdgsacdo. Esse comportamento é
observado nas equipes temporarias. Nas equipespentes, a capacidade de sobrevivéncia é
um indicador de sucesso. Neste momento, obseraasatisfacido pelo alcance dos resultados e
a sensacao do trabalho cumprido. Ao final do trebaddota-se mecanismos formais de
comprovacao dos resultados.

A andlise dos modelos de desempenho e dos estigassenvolvimento das equipes de
trabalho possibilitam a intervengéo com vistasatalecimento, a criagéo, a reorganizagao das
equipes , bem como, o aumento da interface erase @l objetivo da intervencao é proporcionar
a equipe, um retrato que permita a cada membro iegarseu proprio comportamento e
desenvolver estratégias de acado, visando aperfeigdasempenho da equipe e melhorar sua
efetividade.

Equipes bem sucedidas trabalham de maneira cridiva foco em resultados; tem
funcdes e responsabilidades bem definidas; valorazs potenciais individuais; apoiam tanto a
liderangca como cada um dos seus membros; desenvavambiente de trabalho em equipe;
desenvolvem a conciliagdo; tomam decisdes objetwaavaliam sua propria eficiéncia
(CHANG, 1999 apud ALEIXO, 2003).

Quando uma organizacao decide pela criagdo de guipeede trabalho, sua intencdo é
maximizar resultados com base num ambiente de péoduaoletiva; onde esteja presente a
sinergia, de forma que os membros da equipe secygem uns com 0S outros; onde a

comunicacao seja clara; onde a confianca e o0 canginmento estejam sempre presentes; onde
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as pessoas possam expressar-se livremente, enfterta e resolvendo seus conflitos
(CRITCHLEY & CASEY, 1999 apud ALEIXO, 2003).

2.1.5. Modelos de desempenho

Desenvolver equipes significa modificar processasrnos, fazendo com que ela seja
capaz de resolver seus problemas de desempenhaisideruma forma.

Segundo Sarri e Galinsky (1974), o desenvolvimeddws equipes se da através de
mudancas, ao longo do tempo, nas suas estruttieasas, processos e na sua cultura, onde as
estruturas internas ou dimensao social sdo repesten pela estrutura da equipe dentro da
organizacdo e pelos papéis dos membros; os pracedecas atividades das equipes, tarefas e
procedimentos operacionais; e a cultura sdo noem@getivos compartilhados “...processo de
intervencdo baseado em informacgBes coletadas jneguipe, visando conhecer estrutura,
propdsitos, normas valores e dindmica interpesimaimembros, para aumentar as habilidades
da prépria equipe, direcionando-a para um trabafietivo...”(LIEBOWITZ & DE MENSE,
1982).

Os modelos de desempenho sdo classificados emrepsdgs lineares, ciclicos ou
pendulares, ndo sequenciais e hibridos.

De acordo com o modelo progressivo linear as equio amadurecendo seus
comportamentos com o passar do tempo. O desenwitanda equipe acontece na medida em
gue ela conclui um conjunto definido e ordenadestéagios, fases ou periodos.

No modelo ciclico ou pendular as equipes revisibanestagios ou fases quantas vezes
forem necessérias. Isto propicia o fortalecimemt® gtéprias equipes sobre o seu desempenho e
dificuldades. Os comportamentos e caracteristiggesantam-se recorrentes em funcdo de
mudancas no ambiente externo das equipes, na c@pa@s na natureza da tarefa.

O modelo ndo sequiencial apresenta comportamentteraeteristicas resultantes de
contingéncias advindos do ambiente, que determiaamudanca no foco das atividades da
equipe, e por ultimo o modelo hibrido que tem caracacteristica a tendéncia de combinar
diferentes modelos para formar um novo. O deseimehto da equipe é influenciado pela
histéria passada e nas experiéncias da propripeequela natureza da tarefa, pelas demandas e
ameacas vindas do ambiente. O modelo defende quecesso de desenvolvimento de cada

equipe é unico.
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3. Metodologia

Neste capitulo serd descrita a metodologia utdizad pesquisa, cujo objetivo é
identificar quais as competéncias individuais estveds que influenciam no desempenho das
equipes de trabalho de um escritério de advocaitisgdo em Brasilia — DF. Incluem-se nesta
parte, 0s seguintes topicos: identificacdo da drgafo pesquisada e das equipes de trabalho,
instrumentos, procedimentos de coleta de infornme@malise dos dados.

Esta pesquisa pode ser caracterizada como explaratonsiderando seu objetivo de
identificar a importancia das competéncias indigidLe coletivas para o desenvolvimento e a
melhoria do desempenho das equipes. Por ser udinedéucaso, seus resultados limitam-se ao
contexto da organizagao estudada.

3.1. Identificacédo das equipes

O trabalho de pesquisa foi realizado em um es@itde advocacia cujas atividades
estao voltadas precipuamente ao atendimento d¥adas de classe representativas de categoria
profissional. Com isso, a atuagdo principal da wirggdo se da a partir do patrocinio de agdes
de natureza coletiva, que séo aquelas por meiguwids sdo defendidos interesses homogéneos
da categoria profissional ou direitos individuaifusbs. Delimitando o foco do trabalho, o
escritério atua especialmente na representacaerd@&ares publicos federais em acdes que
tramitam perante a justica federal do Distrito Fable

A organizagdo pesquisada abriga em seu quadro dsoge33 (trinta e trés)
colaboradores, sendo 8 (oito) advogados, 5 (cieagregados e 20 (vinte) estagiarios. Do total
18 (dezoito) sdo homens e 15 (quinze) sdo mulhAre®dia de idade entre os estagiarios é de
21 (vinte e um) anos e entre os empregados é deir?d e cinco) anos. Os advogados tém
idades que variam de 24 a 79 anos. Com excecadomara, cujo nivel de instrucdo € de 1°
grau, todos possuem curso superior completo oumptio. Um colaborador cursou pos-
graduacdo. Os colaboradores com mais tempo naséasas quatro advogados socios do

escritério, a secretéria principal e a copeira.

O escritério é dividido em equipes. Ao todo sdo demma delas é a de suporte
administrativo que atende a todas as outras. Afpegjdoram criadas com a finalidade de
organizar o trabalho, melhorar a qualidade da mé&méo interna sobre cada atividade e para
agregar qualidade na prestacdo de servico aoeli@stequipes sdo compostas em média por
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trés membros. Uma das equipes é composta por ratitddiios em razdo da demanda de
trabalho.

O trabalho desenvolvido pelas equipes tem caratiter$ semelhantes. Em regra ha
padronizacdo de procedimentos, todavia, dentro ef@ssidade de cada éarea, que pode,
inclusive, ser originaria de demanda dos propribentes, pode haver variacdo. Todas as
equipes estdao sob a coordenagdo de um coordenadalr g cada equipe conta com um
coordenador especifico.

3.2.Instrumentos

Na pesquisa foram utilizados dois instrumentosalet& de dados: uma entrevista semi
estruturada e um questionario, elaborado a patimtirevista.

A entrevista semi estruturada foi composta de quarguntas, descritas abaixo:

1) Quais as caracteristicas individuais que vocé dersila que favorega o alcance das metas
de sua equipe?

2) Agora descreva as caracteristicas individuais,equesua opinido, dificultam o alcance das
metas da equipe?

3) Considerando a necessidade de interagdo entre mbro® da sua equipe, quais sdo as
habilidades que as pessoas possuem que faciliidoace das metas coletivas?

4) E o contrario? Nessa interacdo, quais sdo as dis que as pessoas da sua equipe
possuem que atrapalham o alcance das metas cstetiva

O formulario utilizado na entrevista encontra-seApéndice A.

Também foi aplicado um instrumento, elaborado c@selna coleta de dados feita a
partir da fala dos coordenadores de equipe, duranemtrevista semi estruturada. Para a
construgcdo do questionario, foram identificados fatores favoraveis e desfavoraveis
influenciadores do trabalho das equipes. Em seginddeita a relacdo entre o discurso dos
entrevistados e a literatura sobre o tema, qudtoesaum resumo de todas as competéncias
individuais e coletivas encontradas, tanto na ditea estudada quanto no discurso dos
coordenadores de equipe. A partir das competéooagins foram elaboradas 14 (quatorze)
afirmativas para serem respondidas, com base nscadéaede 1 (nunca) a 6 (sempre), de acordo
com a percepcgdo do respondente, analisando a sipe ebp trabalho. O questionario utilizado
encontra-se no Apéndice B.
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3.3. Procedimentos de coleta de dados

O inicio da coleta de dados foi possivel a padircdntato com a dire¢do do escritorio
solicitando a colaboracdo no sentido de permitie qupesquisa fosse realizada com seus
colaboradores, no que foi prontamente atendidaraBalho foi realizado em duas etapas,
descritas a seguir.

12 etapa: foi realizada através de entrevista semi estrdturéeita individualmente na
organizacdo pesquisada. Participaram o coordempat-das equipes e também outros 03
(trés) coordenadores mais experientes e com nmaj®t@a organizagdo, dois da area fim e um
da area administrativa. As entrevistas foram pregide agendadas, de maneira que houve boa
vontade e disponibilidade de tempo para a pargéipalos gestores. Os registros integrais das
falas foram feitos por meio de gravacdes de audmmdém pessoalmente pela pesquisadora
através de apontamentos e observacfes. A entdeigtexplicou a cada entrevistado a
finalidade do trabalho de pesquisa, de forma quecriado um vinculo de confianga que
propiciou facilidade nesta coleta inicial de dadbsou claro que o trabalho é de cunho
académico e que todas as informacbes seriam maniha sigilo. A pesquisadora
comprometeu-se a apresentar o trabalho e seugadksulpara conhecimento de todos os
integrantes da organizagdo. O objetivo dessa dtapaolher a percepcdo dos membros das
equipes, que ocupam a posi¢cado de coordenadores,a®baracteristicas individuais e coletivas
gue podem influenciar no desempenho das suas squipe

22 etapa:A aplicacdo do instrumento, para todo o grupofdité@ pelo coordenador responsavel
por uma das equipes da area fim, responséavel, tampéla autorizacdo para que o trabalho
fosse realizado. O instrumento foi respondido natalacdes da empresa pesquisada, durante o
horario do expediente, com a participacdo dos ites que fazem parte das 10 equipes de
trabalho, incluindo os coordenadores que partiaipada entrevista inicial. Dois colaboradores,
advogados, ndo responderam por encontrarem-setesisgam empresa. O questionario foi
distribuido por horario de expediente de trabadim razdo da maioria dos colaboradores serem
estagiarios e permanecerem na empresa somentetedunandos horarios. O objetivo do
instrumento foi identificar a percepcédo dos intatga das equipes quanto as competéncias
individuais e coletivas que influenciam no deserhpedo trabalho desenvolvido por eles, e
também com que freqiiéncia essas competénciaspestEmtes no dia-a-dia das equipes.
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3.4. Analise dos dados

Os dados qualitativos, obtidos por meio de enttavissemi estruturadas, foram
analisados com em uma analise de conteddo dosrshscuevando-se em consideracdo a
revisdo de literatura, que trata das competénniigiduais e coletivas necessarias ao trabalho
em equipe e também do desenvolvimento de equipdsabdalho, buscando analisar de que
forma essas competéncias favorecem ou dificultaaicance das metas estabelecidas pelas
equipes. Os resultados das entrevistas foram @stdats em categorias e analisados a luz dos
objetivos da pesquisa e do referencial tedricosgmtado.

Os resultados dos gquestionarios foram analisadosmeio de estatistica descritiva,
freqiéncia, médias e desvios-padrdo, por meio blalagdo em planilha eletrénica de dados
(Excel).
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4. Resultados

Os resultados obtidos serdo descritos em doisdagpiaicialmente serdo descritos os
achados alcangados por meio das entrevistas @adizg a seguir, serdo descritos os resultados
do questionario aplicado.

4.1. Entrevistas

As entrevistas foram categorizadas em funcdo daacteaisticas individuais ou
coletivas, que favorecem ou dificultam o desempetdaquipe, citadas pelos entrevistados.
Nos Anexos estao transcritas as entrevistas rdakza

No Quadro 4 encontram-se detalhados os perfis mtosvistados.

ENTREVISTA N° CARGO SEXO IDADE FORMAGAO AREA
01 Coordenador- | Masculino 50 Superior Direito
Geral Completo
02 Coordenadora d¢ Feminino 35 Superior Direito
. , Completo
equipe area fim
03 Coordenadora d¢ Feminino 38 Superior Administrativa
. . Completo
equipe area meig
04 Coordenador de| Masculino 26 Superior Direito
Completo

equipe area fim

Quadro 4 — Perfil dos entrevistados.

Nas entrevistas pode-se verificar que os coordeaadmssuem percepcdo semelhante
sobre suas equipes. Identificou-se que eles coatocdm a estratégia tracada pela organizacao
de valorizar, acima de tudo, o bom relacionamemitvpeeas pessoas, pois acreditam que o
aperfeicoamento técnico pode-se conseguir atrawésethamento e capacitacdo. E consenso
que caracteristicas como honestidade, bom humailidéale de comunicagdo, bom
relacionamento com os colegas, transparéncia, @psd&a mais dificeis de cultivar, por isso ao
selecionar seus colaboradores déo preferénciaesggee ja as tém desenvolvidas. As equipes
sdo coordenadas pelo s6cio mais antigo do esoritds decisbes sdo compartilhadas com os
demais sécios e coordenadores das equipes. Esssisleracdes podem ser observadas por
meio das seguintes falas:
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“... principalmente esses aspectos subjetivosotigividade, de espirito
de grupo, de... atencdo, de educacdo, de resgeitopnsideragéo...eu
acho que isso é o mais importante.”

“... ndo adianta ela ter uma grande capacidadéctéae ela vai ficar
brigando aqui com as pessoas...”

“A parte técnica se aprende.”

“... em todos os grupos de trabalho do escritooma@ um todo é
caracteristica fundamental na selecdo ¢é essa questé
relacionamento...”

“... facilidade de entrosamento com os colegasatatho... ”

“... essa capacidade de sentir o outro, de...igitetla forma positiva... ”
“... acho que o chefe tem que ser enxergado coneeipa.. "

Observou-se que, de acordo com as respostas dmvigiados, as caracteristicas
individuais favoraveis ao trabalho em equipe edtitemente voltadas para as questfes de
relacionamento, tais como, o0 respeito, a consideraca simpatia, a harmonia, o

companheirismo, a tolerancia, a paciéncia e aaswidade.

As caracteristicas individuais que dificultam s@ompetitividade entre os membros da
equipe, o0 mau humor, a falta de comunicacao, tdt@ompromisso com o trabalho, falta de
humildade, falta de colaboracdo e falta de traésmuaas, que podem ser confirmadas pelos

seguintes discursos:

“... ndo achamos interessante a competicao indilidl

“O mau humor. Nao tolero o mau humor... trazer lgmla pra ca... ”

“... falta de comunicagao, vocé pede uma coisees@osta ndo vem... "
“... a falta do compromisso no trabalho...e umaadjue atrapalha
sempre...”

“Prepoténcia... “sei muito, sei muito mais do qoeér.. ”

“... se a pessoa ndo sabe colaborar e como ajudsber ajudar...”
“Basicamente é aquela questdo que eu tinha difaldgade habilidade
para tratar o colega...”

“... é quase uma falta de transparéncia, porq@ssop € tao fechada... ”

Nos discursos dos entrevistados pode-se identifoqpae as caracteristicas
coletivas que dificultam o desenvolvimento da egusdo: falta de didlogo e de motivagéo,
condescendéncia com erros, dificuldades de relaciento, falta de sintonia, falta de
organizacao, falhas na comunicacgao. Isso podebservado nos trechos abaixo:

“A gente faz reunido, didlogo, e a gente tenta emsar, mostrar que iSso
néo é interessante...”

“... eu ndo gasto tempo em colocar as pessoasmintoa, elas ja sdo

auto motivadas, nés j4 escolhnemos as pessoas quemjaessas

caracteristicas, eu ndo quero mudar as pessoas.”

“... ndo soube corrigir no sentido de desmerectalmlho...deixou as

pessoas tdo constrangidas... constrangeram tagtthguaram.”

“... quando o grupo nao esta assim em sintoniaafiéalificil...”

“E...falta organizacéo, as vezes,...”

“... a condescendéncia com erros as vezes acdhtece.
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O Quadro 5 sintetiza a comparacao feita entre ssudios entrevistados e o que a
literatura aponta sobre as competéncias que irflaesnno desempenho das equipes.

Quadro resumo: competéncias individuais e coletivaspontadas como
influenciadoras na reviséo de literatura e no disaso dos entrevistados
Competéncias Revisao de Discurso dos
literatura entrevistados
C
o Compartilhamento, responsabilidade compartilhada. X X
L Valorizagdo dos interesses coletivos, aceitacadmdeas X X
E | Competicdo X X
T Sinergia, interagdo, entrosamento, coesao X X
| Apoio, colaboracgdo, cooperacdo matuos X X
V' | Comunicacéo, didlogo X X
A Transferéncia de aprendizado X X
S Confianga, aceitacao de criticas X X
|
N Capacidade de gerar resultados, competéncia técnica X X
D Comunicacao X X
{/ Organizagao X X
| Bom relacionamento (respeito, consideragao, simpasirmonia, X X
D companheirismo, tolerancia, paciéncia, solidarieylad
u Compromisso X X
A Colaboracéo, iniciativa, proatividade, capacidaglesgolver X X
|S problemas

Quadro 5— Comparacao entre os elementos identificadoslisoarsos das entrevistas e os elementos destatos
literatura.

ApGs a comparacgdo realizada, as caracteristicasnfagrupadas em individuais e
coletivas. As competéncias coletivas sao:

e Compartilhamento, responsabilidade compartilhada;
e Valorizagdo dos interesses coletivos, aceitagcawdeas;
e Competicéao;

e Sinergia, interacdo, entrosamento, cooperacao situo
e Comunicacao, dialogo;

e Transferéncia de aprendizado e

e Confianca e aceitacdo de criticas.
E as competéncias individuais sao:

e Capacidade de gerar resultados, competéncia técnica

e Comunicacao;
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e Organizacéao;

e Bom relacionamento (respeito, consideracdo, simpdtarmonia, companheirismo,
tolerancia, paciéncia, solidariedade);

e Compromisso e

e Colaboracéo, iniciativa, proatividade, capacidaglessolver problemas.

4.2. Questionarios

Algumas das Vvariaveis, identificadas nos discursd®s entrevistados como
caracteristicas coletivas correspondem, na litexatas variaveis presentes nos modelos de

desempenho, como integrantes do comportamentajdases de trabalho.

No questionario aplicado, 08 (oito) itens corresfgn as competéncias coletivas e 06

(seis) as competéncias individuais.

Competéncias Coletivas

Compartilhamento

Interesse coletivo
Competicao 7
Sinergia

Colaboracao

Variaveis

Comunicacao
Transferéncia aprendizado

Confianga

Média (Escala 1 a 6)

Grafico 1 — Médias das competéncias coletivas.

O Gréfico 1 apresenta as médias dasipeténcias coletivasla equipe. Como se pode
observar a competéncia de colaboracéo, identificadafirmativaNa nossa equipe buscamos
auxiliar no trabalho do outro visando 0 sucessota@os, apresenta maior freqiéncia, com a

média de 5,80. As competéncias de compartilhameimergia e confianca, identificadas nas
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afirmativasA resolugcdo em conjunto dos problemas da nossgpedfaicilita o alcance dos
nossos resultado# interacdo na nossa equipe facilita a maneira xiecatar as nossas tarefas

e Na nossa equipe a confianga mutua é fundamental paalcance dos nossos resultados
apresentaram as menores freqiéncias, com mengéncfa no desempenho das equipes (com
médias de 5,40, 5,50 e 5,50, respectivamente).e®gias padrdo variaram entre 0,41 e 1,11,
indicando homogeneidade de opinides entre os menta®equipes.

Competéncias Individuais

Competéncia Técnica
Comunicacao

Organizacao

Variaveis

Bom relacionamento
Compromisso

Colaboracao

Média (Escala 1 a 6)

Gréfico 2 — Médias das competéncias individuais.

O Gréfico 2 apresenta as médias dampeténcias individuaisda equipe. Como se
pode observar a competéncia compromisso, idertdicaa afirmativaD compromisso que
tenho para com a equipe facilita a obtencdo dosilltados a serem alcancadoapresenta
maior frequéncia, com a meédia de 5,77. As comp&énorganizacdo e colaboracéo,
identificadas nas afirmativa8 forma como organizo minhas atividades contribarap o
alcance dos resultados da equipé\ iniciativa, que cada um da equipe apresenta,lifacd
alcance das metaspresentaram menores frequéncias, com média2tlee®,30. Os desvios

padrdo variaram entre 0,46 e 0,96, indicando honedade de opinides.
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5. Discussao

A importancia do trabalho em equipe no cenéariorddupdas mudancas por que passam
as organizagbes € cada vez mais evidente. Equipasdo implantadas e desenvolvidas de
forma adequada, representam a base de apoio aszagees que buscam alcangar 0 sucesso
(ALEIXO, 2003).

Nas entrevistas realizadas pode-se averiguar quiagio das equipes de trabalho pela
organizacdo pesquisada, teve como obijetivo inioialhorar o nivel de comunicacao interna e
também com seus publicos, mais especificaments,cliemtes. A importancia da comunicacao
como competéncia, foi identificada tanto em nivelividual quanto em nivel coletivo. Neste
nivel foi considerada a segunda competéncia caletigis importante para a consecucao das
metas das equipes. No discurso dos entrevistadidisme-se que a partir de uma comunicagao
efetiva é possivel resolver os problemas detectddakalogo é tido como fundamental dentro
da organizacdo. A comunicacdo é relatada na lileratomo uma das competéncias mais
enfatizadas no contexto dos negocios (DELUIZ, 1896d KILIMNIK E SANT’ANNA,
2006).

A partir das respostas aos questionéarios, verig®uue a colaboracao, identificada
como competéncia coletiva, destacou-se como a d& méuéncia no desenvolvimento das
equipes, tendo a maior média de respostas. No QuadrConceitos e caracteristicas das

equipes, encontramos a seguinte afirmativa:

“A principal caracteristica de uma equipe de tlabat a de que seus
membros tém como prioridade a consecucédo das m&taquipe. Elas
podem possuir forte personalidade, habilidadescedzadas altamente
desenvolvidas e comprometer-se com uma diversidedebjetivos
pessoais que esperam atingir através de sua diyigarém, para eles,
0 aspecto mais importante a enfrentarem de imedabosucesso do
grupo em alcancar a meta que seus membros, coleintea € em
unissono, estabeleceram. Os membros ddo apoio emsouwros,
colaboram livremente e se comunicam abertamentenectareza entre
si.” Quick (1995, p.3)

Nas entrevistas realizadas com os coordenadorexquipe, o bom relacionamento,
descrito como respeito, consideracdo, simpatiamdwia, companheirismo, tolerancia,
paciéncia e solidariedade, foi fortemente valoza®s questionarios confirmaram esta

valorizagdo também por parte dos colaboradoregando que todos compreendem a estratégia
tracada pela organizagdo. Moscovici (2007) relate § necessario mais que competéncia
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técnica para que o resultado de uma organizac& EEgitivo € que as caracteristicas
comportamentais possuem forte influéncia no ambieat podem provocar alteracdes
importantes.

Os resultados encontrados, tanto os relativos aspet@ncias individuais quanto as
coletivas, apresentaram médias entre 5 e 6 naaesstdbelecida e pequeno desvio padrao.
Constata-se que as competéncias pesquisadas s@oeeadidas por todos os membros que
compdem as equipes como importantes para o semplesbo, e que existe um equilibrio entre
as médias que retratam as competéncias individuass coletivas. O pequeno desvio padrao
demonstra a homogeneidade nas opinides, significamctonia entre os colaboradores e
concordancia com a proposta da empresa.

As opinides relativas a auséncia de competicace evgrcolaboradores é verificada e
confrmada pelo discurso dos coordenadores entaels. Todos concordam que a
competitividade entre os membros da equipe naaibanpara o alcance dos resultados. Esse
resultado encontra convergéncia com o que é relgiad Senge (1998 apud CORREA, 2004),
onde o autor afirma que os interesses coletivogrdeser colocados acima dos individuais,
eliminando as disputas. Valoriza-se, sobretudo,eaniiio dos esforcos e dos talentos
individuais, pois estes alcangcam melhores resutddaque quando utilizados isoladamente.

Ainda segundo Senge (1998), entende-se por cong@ténletiva a compartilhada pela
equipe, onde todos aceitam o desafio em relacdota® ao qual se quer chegar. A percepgéo
dos entrevistados confirma o relato, visto quesgpastas indicam que as a¢cées em conjunto e a
valorizagdo dos interesses coletivos favorecemcanaé dos resultados estabelecidos pela
organizagao.

Outra competéncia, identificada como favoravel mgaoizacdo pesquisada, foi a
transferéncia de aprendizado. Eles afirmam queabusolocar em pratica o que aprendem em
beneficio de todos. Deluiz (1996) classifica cornmpeténcias sociais aquelas vinculadas ao
saber ser e a capacidade de transferir conhecimento

O resultado encontrado nas entrevistas e no qoésto relativo a competéncia
confianga confirma o salientado no Quadro 3 — Mgdarcomportamentais, por Katzenbach e
Smith (1994, p.220 apud Aleixo, 2003). A confiarfga apontada como uma competéncia
coletiva importante para o desempenho da equips,agitores afirmam que é necessario que 0s
relacionamentos dentro da equipe sejam baseadosomi@ganca, no apoio mutuo e no
compartilhamento de responsabilidades.

Ter conhecimento sobre o trabalho a ser desenwldd seja, competéncia técnica,

também foi apontado como atributo desejavel pasaigesso de uma equipe de trabalho. A
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competéncia técnica foi identificada no grupo dammeténcias individuais como importante e

valorizada pela equipe pesquisada, embora tenha cichstatado que os dirigentes da
organizacdo valorizam mais as competéncias voltgolres 0 relacionamento, pois as

consideram mais dificil de serem desenvolvidas.r&o disto, procuram selecionar pessoas
gue ja as tenham desenvolvidas. As competénciascésc sdo representadas por todo o
conhecimento que o profissional necessita sabargesempenhar sua funcéo (LEME, 2005).

A capacidade de gerenciar e organizar o préprioathe, como também o tempo e o
espaco, sdo competéncias importantes citadas pizDE996) e que também foram
identificadas nas respostas obtidas nos instrureetggpesquisa. A falta dessa capacidade foi
apontada pelos coordenadores como fator negatiamdgp presente na execugao do trabalho, e
reconhecida como importante competéncia indivithfelenciadora do trabalho em equipe.
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6. Recomendacdes

Este trabalho teve como foco a identificacdo daspaténcias individuais e coletivas
necessarias ao trabalho em equipe, buscando canmgmneesultados da pesquisa realizada,
através de entrevistas e questionarios, com o quazilo pela literatura sobre o tema em
guestéo.

Este capitulo resume as contribuicbes do traball® $p encontra amparado pelo
processo de pesquisa que esta representado rasédasetas neste estudo.

Considerando as caracteristicas do presente toalgadh se tratar de uma monografia de
conclusdo de curso de especializagdtu sensu,0s dados obtidos retratam uma Unica
organizagdo. Embora tenham sido colhidos obedecandatérios cientificos, os dados néo
podem ser generalizados e, no futuro, merecemastudis aprofundados. Principalmente, no
que se refere a validagéo estatistica do quesiiontilizado para coleta de informacdes sobre
as competéncias individuais e coletivas.

Com base no que foi identificado sugere-se quegani@acao continue investindo no
desenvolvimento das competéncias comportamentaiss mao somente através dos
instrumentos aplicados, mas também por aspecteswaios no ambiente de trabalho durante a
pesquisa, que o conjunto de competéncias voltaal@sgbom relacionamento, é o ponto forte
da organizacgdo para o desenvolvimento das demaigaténcias.

Embora no discurso dos coordenadores entrevistdensificam-se problemas com a
comunicacao, na forma de retornos que ndo sao dadagie chegam com atraso, e com a
organizacdo do trabalho em algumas equipes, otaetla empresa nos permite dizer que
investindo no desenvolvimento dessas competéndigizando métodos formais ou através de
troca de informacdes de maneira informal no digaadk trabalho, poderdo representar
melhorias nos processos internos, com reflexogiposinos resultados finais almejados pelas

equipes da organizacéo.
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APENDICE A — Roteiro da Entrevista

Dados dos entrevistados

Entrevista nUmero:

Data da entrevista / /

Sexo () masculino ( )feminino

Idade: anos

Grau de instrucéo:

Cargo:

1) Quais as caracteristicas individuais que voesiderada que favorega o alcance das metas
de sua equipe?

2) Agora descreva as caracteristicas individuais, @m sua opinido, dificultam o alcance das
metas da equipe?

3) Considerando a necessidade de interacdo entneep®ros da sua equipe, quais sdo as
habilidades que as pessoas possuem gque faciliidoace das metas coletivas?

4) E o contrario? Nessa interacdo, quais sdo adidagles que as pessoas da sua equipe
possuem que atrapalham o alcance das metas cstetiva
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APENDICE B — Questionario

Ill Curso de Especializagdo em Gestdo de Pessoas
Trabalho de Monografia de concluséo do Curso
Orientadora: Professora Magali dos Santos Machado
Orientanda: Luciene Rossi Lacerda Esteves

QUESTIONARIO

Caro (a) Colaborador (a),

O presente questionério tem a finalidade de conhecer de que forma se desenvolve o
trabalho que é realizado pela equipe na qual vocé atua na sua empresa.

Este trabalho é de cunho académico e far4 parte da monografia de concluséo do llI
Curso de Especializacdo em Gestdo de Pessoas da Universidade de Brasilia, da aluna
Luciene Esteves.

As respostas a este instrumento sdo confidenciais e serdo tratadas de maneira
agrupada. Solicitamos que todas as questdes sejam respondidas

Este questionario devera ser devolvido até o dia 26 de maio de 2008.

Agradeco por sua colaboragéao!

DADOS FUNCIONAIS

1) Idade: anos Sexo:M () F()
2) Escolaridade: ( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio
() Superior Incompleto () Superior Completo ( ) Pés-Graduacao

3) Qual o seu cargo na empresa?

4) Ha quanto tempo vocé esta na empresa?

5) Ha quanto tempo vocé faz parte desta equipe?

6) Quantas pessoas fazem parte da sua equipe?




2.

As questdes abaixo procuram identificar 0s comportamentos que

desenvolvimento do trabalho realizado por sua equipe.

Observe a escala de 1 até 6 e assinale o numero
com relacédo a freqiiéncia com que estas questdes acontecem na sua equipe de trabalho.

40

interferem no

1 2 3
Nunca

4

5

6
Sempre

Questdes

A resolucdo em conjunto dos problemas da nossa
equipe facilita o alcance dos nossos resultados.

Na nossa equipe valorizamos o0s interesses
coletivos em prol do alcance de nossas metas.

A competitividade entre os membros da nossa
equipe favorece o atingimento dos nossos
resultados.

A interacdo na nossa equipe facilita a maneira de
executar as nossas tarefas.

Na nossa equipe buscamos auxiliar no trabalho do
outro visando o sucesso de todos.

Quando temos dificuldades na realizacdo das
atividades, as duvidas sao esclarecidas através do
dialogo.

Na nossa equipe procuramos colocar em pratica
todo conhecimento adquirido visando melhorar os
resultados da equipe.

Na nossa equipe a confianca mutua €
fundamental para o alcance dos nossos
resultados.

A qualificacéo técnica, de cada membro, contribui
para o alcance das metas da equipe.

10.

A forma como me comunico com meus colegas
facilita o desempenho da equipe.

11.

A forma como organizo minhas atividades
contribui para o alcance dos resultados da equipe.

12.

A forma como me relaciono com meus colegas
facilita o alcance das metas da equipe.

13.

O compromisso que tenho para com a equipe
facilita a obtencdo dos resultados a serem
alcancados.

14.

A iniciativa, que cada um da equipe apresenta,
facilita o alcance das metas.

gue melhor representa a sua percepgéo

Aproveite 0 espaco da pagina seguinte para registrar outras questdes que vocé considera que
ajudam ou atrapalham o desempenho da sua equipe.



1. Questbes que ajudam o desempenho da sua equipe de trabalho.
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2. Questdes que atrapalham o desempenho da sua equipe de trabalho.

Muito obrigado!
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Anexos

ANEXO A — Entrevista numero 01 — Transcricdo eg@tadas competéncias identificadas.
ANEXO B — Entrevista numero 02 — Transcricdo eg@tadas competéncias identificadas.
ANEXO C - Entrevista numero 03 — Transcricao ecd@dadas competéncias identificadas.
ANEXO D - Entrevista numero 04 — Transcrigdo ega@tadas competéncias identificadas.

ANEXO E - Relagéo das competéncias individuais mpsiéncias coletivas encontradas,
baseada na reviséo de literatura e no discurserdosvistados.

ANEXO F — Quadro resumo comparativo: competénaid#viduais e competéncias coletivas
encontradas na revisao de literatura e no disaosentrevistados.

ANEXO G — Relac&o das competéncias e afirmativiisadas na construcado do questionario.



43

ANEXO A — Entrevista namero 01 - Transcri¢éo e relgdo das competéncias identificadas.

Entrevista nUmero: 01
Data da entrevista 06/ 03 /2008

Sexo ( x )masculino ( ) feminino

Idade: 50 anos

Grau de instrugéo: superior completo

Cargo: Coordenador-Geral

1) Quais as caracteristicas individuais que voeiderada que favoreca o alcance das metas de
sua equipe?

Olha, aqui no escritorio a gente passou a achasriapte algumas caracteristicas individuais para
integrar a equipe. NOs percebemos que isso € quaseimportante do que outras caracteristicas
qgue eu vou me referir. Acho queespirito de grupo € muito importante. O espiritaydgoo. O
espirito de coletividade em oposi¢do ao individuati. Entdo aqui néndo achamos interessante
a competicdo individual, eu acho que o interessagte € esse espirito de grupo @s pessoas
estejam preocupadas com o resultado do grupo.dsaoprimeira caracteristica, e depois as
competénciaespecificas, né? Evidente. As competéncias téceitasm ou outro assunto, mas
principalmente esses aspectos subjetivos de ddietie, de espirito de grupo, datencdo, de
educacéo, drespeito, dcconsideracdo...eu acho que isso € o mais importargarte técnica, ela

se adequa a isso se a pessoa tiver, se ela ngdondo adianta ela ter uma grande capacidade
técnica se ela vai ficar brigando aqui com as @Essentdo essa € a principal caracteristica que
reputamos importante aqui no escritorio e 0 querdegtem incentivado e a gente tem escolhido
pessoas dentro dessas caracteristGente de bem com a vida, gente alegre, gente fdia,
gostamos de...é basicamente isso. Desde a selegébno escritdrio tem uma caracteristica, todo
mundo aquitodos os sdcios foram estagiarios, entdo ja n@ini no estagio a gente ja observa
essas caracteristicas, o espirito de grupo, deag@locdepessoa simpatica, (pessoa que gosta
de gente, que...eu acho importantissimo isso.dgsbd € uma empresa, trabalho em grupo, né?
Tem que ter essas caracteristicas de grupo. Geateaipa viver em grupo, gente que € alegre,
feliz, de bem com a vida, eu acho isso fundameA parte técnica se aprende.

2) Agora descreva as caracteristicas individuaig, gm sua opinido, dificultam o alcance das
metas da equipe?

O mau humor. N&o tolero o mau humor...trazer proalgra cacompetitividade dentro do
grupo. A competicdo tem que ser pra fora do grafo, pra dentro do grupaqui tem que ter
colaboracgédo. Eu acho que a pessoa tem que prasuggerfeicoar, mas de forma natural, sem ter
0 outro um paradigma, ele tem que ter o paradigma idéia que ele tenha, mas fora do
escritério ndo dentro do escritério. Nado deve @xiat competitividade interna, ele tem que
procurar um norte, procurar melhorar porque € thsle e ndo porque o outro esta fazendo, eu
acho que isso contamina o escritorio. As pessoagprecisam competir dentro do escritério pra
produzir, essa pessoa ndo é um produtor natuealg ertificial, ndo é bom o trabalho, nés
entendemos que essa caracteristica ndo é muitatanpm para o escritério, essa competitividade
dentro do escritério, porque cria (clima contrario ao principal nosso que harmonia, né? Que
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€ asolidariedade, gue é coletividade, n6s queremos ter muita competénda, Somos muito
competentes na area que nos fazemos mas, iss@egretcao interna.

O grupo tem que teharmonia, tem que tsimpatia matua, né? As pessoas tem que ser simpatic
entre si,gostarem uns dos outros, eu acho que isso temxigi&, eeu ndo sei se € bem isso que
vocé esta perguntando...nés damos muita import@ac@essa parte do relacionamento. A gente
vive aqui entdo,um bom relacionamento...a preocupacdo de se ret@ciem.a alteridade...eu
acho que é uma caracteristica muito importante paua a equipe, ou seja, ecapacidade de
sentir o outro, deinteragir de forma positiva...€ o que eu te falgeate gosta de gente que gosta
de gente, simpatia, alteridade, a gente gosta e geie gosta de gente, porque a gente trabalha
com o coletivo, né? Com associagdes...n0s temasmie recebemos muitas pessoas entdo, nés
temos que ter essa caracteristica, se ndés ndo ssascaracteristica aqui dentro nés vamos
conseguir ter pra fora? Entdo, esse espirito deogessa simpatia...eu acho que é fundamental.

3) Considerando a necessidade de interacdo entreeasbros da sua equipe, quais sdo as
habilidades que as pessoas possuem que facililoaoce das metas coletivas?

De forma incipiente, sim. Como pessoas aqui se apliam, entdo existe também, as, \&z
condescendéncia, que € um subproduto natural éssséha nossa, entdo nés temos que cuidar
disso: acondescendéncia com erros as vezes acontece. Cgemeevita o julgamento, a gente
tentaser harménico um com o outro, entdo a tendénciativegdisso € a condescendéncia com o0s
erros. Essa € uma caracteristica negativa queta tgm que ficar de olho e ficar combatendo, e
eu estou sempre tratando disso, porque como a gentedo, a gente que entender, tem que
apoiar o outro, tem que colaborar, entdo colabonoabem e no mau, ndo é verdade? Entdo
guando a colaboragcédo no bem ela é excessiva etea c@ndescendéncia, “e vai perder um prazo,
tudo bem...” ndo é tudo bem...a gente tem queesponsabilidaden6s temos que ter muita
competéncia...e n0s entendemos que nao existeongradicdo em viver bem, harmoniosamente
e ser competente, nés entendemos que isso sas peidaitamente possiveis. Viver muito bem,
ter um trabalho muito gostoso e sermos competert#do acondescendéncia ndo pode ser
tolerada, entdo é a caracteristica desse grupaieoaqgente escolheu, esse estilo de vida, a
condescendéncia é uma coisa que a gente obsevea éen quando.

4) E o contrario? Nessa interacao, quais sdo akdaales que as pessoas da sua equipe possuem
gue atrapalham o alcance das metas coletivas?

Reunido. A gente faz reuniadialogo, e a gente tenta conversar, mostrar que e €
interessante, e mostrar que isso tem que ser slapemdas iSSo sempre vai acontecer é um
subproduto mas, ndo tem acontecido muito ndo, peréorque a gente conta com pessoas que
nao precisam ser é...incentivacelas ja se incentivam, eu ndo gasto tempcolocar as pessoas
no caminho,elas ja sdo auto motivadas, nds jA escolhemos ssog® que jA tem essas
caracteristicaseu ndo quero mudar as pessoas. Se elas ndo s@cetssindo ficam, entendeu?
N&o vou perder tempo é...moldando as pessoas ngent tras as pessoas que se amoldam a
nossa natureza, ndo é verdade? Entdo por isso aumeeee pouco €as pessoas aqui sao
motivadas, elas tem o perfil que o escritério adbaressante, agora quando existe isso a gente
mostra: “olha, esta acontecendo isso” ero entendimento disso € suficiente pra se mudar
comportamento, a gente ja fez muito isso, reuniaadgscutir, né? Olha, aqui a gente faz questéo
de que todo mundo trate bem um ao outro, nuncaei,geitt acho errado gritar com funcionario,
nunca gritei, posso gritar com um ministro, masi agntro ndo porque eles ndo podem se
defender, entdo é isso. A gente tem que se tratarncuito respeito. Tudo aqui € no dialogo. Se
ndo puder ser resolvido na l6gica, na “porradali€ mfo vai ser. E isso.
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ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA N° 01
COLETA DE DADOS

COMPETENCIAS VERBALIZADAS

VERBALIZACAO

INDIVIDUAIS

COLETIVAS

FAVORAVEIS

DESFAVORAVEIS

FAVORAVEIS

DESFAVORAVEIS

Acho que o espirito de grupo é
muito importante.

X

O espirito de coletividade em
oposicao ao individualismo.

X

...ndo achamos interessante a
competicdo individual...

as pessoas estejam preocupad
com o resultado do grupo

...atencao, de educacéo, de
respeito, de consideracao...

...ndo adianta ela ter uma grang
capacidade técnica se ela vai
ficar brigando aqui com as
pessoas...

le

Gente de bem com a vida, gent
alegre, gente feliz,...

...pessoa simpética, de pessoa
gue gosta de gente...

O mau humor.

...competitividade dentro do
grupo.

...aqui tem que ter colaboracéo

...porque cria um clima contrari
ao principal nosso que € a
harmonia...

...competitividade dentro do
escritdrio, porque cria um clima|
contrario ao principal nosso qug
a harmonia, né? Que é a
solidariedade, que é a
coletividade...

...gostarem uns dos outros...

...harmonia...

...Simpatia mutua...

...gostarem uns dos outros...

...um bom relacionamento...

...a alteridade...

XXX X[ XX

..capacidade de sentir 0 outro,

de...interagir de forma positiva.|.

...pessoas aqui se apéiam...

x| X

...condescendéncia com erros...

Como a gente evita 0
julgamento...

...a gente tem que ter
responsabilidade...

...didlogo, e a gente tenta
conversar...

...as pessoas aqui sao
motivadas...

N&o vou perder tempo

€...moldando as pessoas nao...
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ANEXO B — Entrevista numero 02 - Transcri¢cdo e relgdo das competéncias identificadas.

Entrevista nUmero: 02
Data da entrevista 06/ 03 /2008

Sexo () masculino ( x ) feminino

Idade: 35 anos

Grau de instrugéo: superior completo

Cargo: Coordenadora de equipe area fim

1) Quais as caracteristicas individuais que voesiderada que favoreca o alcance das metas de
sua equipe?

Na equipe que eu gerencio tem que ter niniciativa edisposicao para resolver questdes na rua,
porque o grupo é o grupo das execugdes e...eu kugca®ao somos os advogados responsaveis e
a gente praticamente peticiona internamente otésdoti SO questdes muito, muito delicadas, €
gue a gente se desloca do escritério para despachajuizes, com ministros, com quem quer
que seja necessério, entdo para o grupo funciorgante precisa ddisposicdo pra trabalho
externo, precontato pessoal é...esse tipo de resposta queegpeda mesmo? Entdo € disposicao
para qualquer tipo de trabalho mesmo que nao téteatual, isso para os estagiarios nivel 1 e
colaboracédo porque a gente trabalha com um volumito rgrande de trabalho, as vezes, num
mesmo dia a gente publica 15...20 prazos, prazésdies e se nao tivicolaboracdo na equipe o
trabalho ndo funciona, um fica sobrecarregado. sejuerde prazo porque as vezes a gente faz até
mutirdo, mutirdo de trabalho, foco padréo de petiedistribuo entre os membros da equipe,
entdo muita disposicdo pra trabalhar pesado. At@oedaorganizagcdo. Em todo trabalho é
necessaria, mas como no nosso grupo € muita, meiteanda de trabalho assim...ndo que 0s
outros grupos ndo tenham, tem, mas é que a gemt@lc todo...o trabalho do escritorio todo,
guando sai do processo de conhecimento, enquaptocesso esta andando pra saber se tem
direito ou nao, td na mao de varios grupos de ltrab&uando o processo termina e que a gente
vai executar esse direito ele vem todo pro nosapayrentdo a gente recepciona o trabalho de
varios grupos de trabalho, entdo se a gente néo uimaordem perfeita a gente ndo consegue
cumprir com qualidade, e mais, a gente tem maisipmnde prazo que é o prazo do pagamento,
gue a gente tem que formar os precatérios de pagartedos até o dia primeiro de julho de um
ano, para garantir que o cliente tenha o seu orédiano seguinte, entdo esse primeiro semestre a
gente trabalha...muito, entdo se ndo torganizagcdometa pra cumprir, agente tem meta, “essa
semana nos precisamos desemperrar aquela proctssasso ndo acontecer esse més a gente
tem que ter uma estratégia nova pro més que vera’yipbilizar o éxito do pagamento dos
processos.

2) Agora descreva as caracteristicas individuaig, gm sua opinido, dificultam o alcance das
metas da equipe?

Energia baixa pro trabalhfalta de comunicacéo, vocé pede uma coisa e astspéo vem, as
vezes a pessoa até cumpriu a tarefa, mas ela néda tetorno e vocé fica com pendéncia,
pendéncia e fica gastando energia em cima de peiadéne na verdade foi resolvida e muitas
vezes a falta, e ja aconteceu, a falta do cumptonerfalta do compromisso no trabalho...e uma
coisa que atrapalha sempre é a questdo da aut@mestiitissimo elevada que reflete em...qual é a
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palavra?Prepoténcia...”sei muito, sei muito mais do queéVo® até a forma como essa pessoa
entende que sabe muito tenta orientar aquele questamente sabe menos ja criou dificuldade,
entdo ndo s6 no meu grupo mas, em todos os grptralthlho do escritério como um todo é
caracteristica fundamental na selecdo € essa queéstrelacionamento. Se a pessoa ndo tem
humildade, se ipessoa ndao sabe colaborar e como ajudar ou salufr,ajsso € fundamental
também para o perfil do escritério.

3) Considerando a necessidade de interacdo entreeasbros da sua equipe, quais sdo as
habilidades que as pessoas possuem que facilitloaoce das metas coletivas?

Vai refletir um pouco aquilo, a pessoa tem quereaberta para o trabalhespirito coletivo de
trabalho. resposta, o tempo todo edialogo dentro do grupo com mudinamica sendo a gente
gasta energia repetindo o trabalhcomunicacao dentro do grupo...eu acho que € isso.

4) E o contrario? Nessa interacao, quais sdo akdaales que as pessoas da sua equipe possuem
gue atrapalham o alcance das metas coletivas?

Basicamente é aquela questdo que eu tinha dfalta de habilidade para tratar o colega...isso eu
tenho um exemplo pra dar...que foi assim: nos tamopadrdo, apesar do escritério estar todo
setorizado, a gente tem um padrdo de redacdo kaegscgente ja teve trés ou quatro vezes o
curso de portugués pra refinar a redacao, técreceedacdo, a professora fazia correcéo e...
porque o escritorio tem por padréo escrever defomaa correta, clara, objetiva e curta, a gente
escreve 0 que € necessario. Quando se foge detsm mke redacdo, a redacdo da pessoa sofre
ajuste, os coordenadores, o coordenador-gerakmlgwi ler e editar essa peticdo e colocar no
padrdo do grupo, e teve entdo um exemplo de umso@egue ndo é coordenador, é um
colaborador de nivel mais avancado num grupo, esdecve de forma muito rebuscada, e foi
corrigir a redacao de uma pessoa ainda de nived imaial que ele, ndo soube corrigir..naao
soube corrigir no sentido de desmerecer o traballedxou as pessoas tdo constrangidas, que
essas duas pessoas de nivel inferior, de niveldnfedo, de nivel menos avangado no trabalho,
s8o estagiarios mais iniciais, elasconstrangeram tanto que choraram no escritériceewi
pedir auxilio do coordenador-geral que imediatamé¢inbu essa pessoa mais avancada da tarefa
de correcdo de peticdes, até hoje ele esta nddgxrrimas ndo faz mais auxilio aos niveis mais
iniciais, quer dizer, € uma pessoa que tem muitapeténcia técnica, mas inteligéncia emocional
menor, ndo s6 com as pessoas de nivel mais...addeiio avangado, inclusive com as pessoas de
nivel mais...eu, por exemplo sou coordenadora dpaydessa pessoa, a pessoa me enfrenta de
frente, querendo fazer valer sua posicdo, as véessrazdo na técnica que as vezes a gente
desconhecemas tem a maneira de colocar, essa falta de huieilfalta de tato no trato é uma
coisa que sempre cria problema no escritério eaggente, na medida do possivel, a gente tenta
estirpar mesmo, sempre com todo grupo de trabadlsa questdo, e...porque vocé para um
trabalho para resolver um problema, entdo no meypogrde trabalho eu vejo isso como
impedimento para alcancar metas, e quando o grépcesta assim esintonia fica até dificil,
VOCcé as vezes tem uma pessoa dentro do grupo quest&@no grupo, porgue as pessoas nao se
sentem a vontade pra chegar pra pedir um trabakoa que esta pessoa vai aceitar fazer esse
trabalho?” “Sera que se eu levar essa peticdolprallear ele vai me tratar como daquela vez?”
Entdo...
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ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA N° 02
COLETA DE DADOS

COMPETENCIAS VERBALIZADAS

VERBALIZACAO

INDIVIDUAIS

COLETIVAS

FAVORAVEIS

DESFAVORAVEIS

FAVORAVEIS

DESFAVORAVEIS

...Iniciativa e disposi¢ao...

X

...disposicao pra trabalho
externo...

...contato pessoal...

... colaboragao na equipe.|.

A questdo da organizacao...

...ordem perfeita...

...cumprir com qualidade..

...falta de comunicacéo...

...falta do compromisso ng
trabalho...

Prepoténcia...

...em todos os grupos de
trabalho do escritério com
um todo é caracteristica
fundamental na selecédo &
essa questao do
relacionamento...

...pessoa nao tem
humildade...

...S€ a pessoa nao sabe
colaborar e como ajudar g
saber ajudar...

... pessoa tem que estar
aberta para o trabalho,
espirito coletivo de
trabalho...resposta...

...didlogo dentro do grupo
com muita dindmica senaq
a gente gasta energia
repetindo o trabalho...

=4

...comunicacio...

...falta de habilidade para
tratar o colega...

...n&o soube corrigir no

sentido de desmerecer o
trabalho...deixou as pesso
tdo constrangidas...

as

...falta de tato no trato...

... Sintonia...
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ANEXO C - Entrevista numero 03 - Transcri¢cdo e relgdo das competéncias identificadas.

Entrevista nUmero: 03
Data da entrevista 06/ 03 /2008

Sexo () masculino ( x ) feminino

Idade: 38 anos

Grau de instrugéo: superior completo

Cargo: Coordenadora de equipe area meio

1) Quais as caracteristicas individuais que voesiderada que favoreca o alcance das metas de
sua equipe?

Bom humor...é...tem que ter sempre bom huieducacdo né? Um bom humor, que essas coisas
ruins ficam ficar la fora, nada vem pra cé. Vandsé...no caso alifacilidade de entrosamento
com os colegas de trabalho, tem que ter...o...tammk@ caso de...entrosamento eu ja disse né?
Vamos ver...sugiram as palavras...falou em enteeviggiram as palavras...uma coisa que eu
também acho muito importante écompanheirismo do colega né? Do seu colega. Deixeren
aqui...¢ o bom humor € o primeiro lugar, entrosamgnesta ai...que mais? Ah! Uma coisa que é
muito importante: a dedicacdo. A dedicacdo é nmioifmrtante aqui também. S&o varios pontos a
gente esquece, mas daqui ha pouco lembra.

2) Agora descreva as caracteristicas individuaig, gm sua opinido, dificultam o alcance das
metas da equipe?

Ta vamos la...dificultam o trabalho...umau relacionamento, ele dificulta bastante. Se um
funcionario...se ele ndo tem um relacionamento bom os colegas de trabalho ou com o seu
préoprio trabalho, ai ndo vai pra frente mesmoteen. que ser com o seu trabalho e com os
colegas de trabalho, tem que um conjunto mesmo. dorganiza¢cdo também né? Se nao tiver a
organizacdo...as vezes eu vejo que...vocé chegaagaslameta, vou fazer aquilo hoje que vai
dar tudo certinho daqui ha pouco atrapalha umaacois outra, as vezes eu hdo me organizo
direito, no fim do dia eu vejo que as vezes eufiipada, ou quase nada e nédo fiz aquilo que eu
queria fazer né? Que era tdo importante, entdoirga gue da minha parte ndo foi bem
organizado, entdo isso atrapalha muito. Lentidioma caracteristica pessoal. Eu ndo sei se eu
usaria essa palavra...por exemplo: vocé pede “MAz! &quilo ali...”e a pessoa enrola, enrola,
enrola...ai vocé pensa que esta pronto e ndo estéopE esse tipo de coisa. A gente pede
“atende ali aquela mesa”, a pessoa demora um p@acé,pensa que a pessoa ja esta voltando a
pessoa ainda esta indo, isso acontece de vez amdaua

3) Considerando a necessidade de interacdo entreeasbros da sua equipe, quais sdo as
habilidades que as pessoas possuem que facililoaoce das metas coletivas?

Isso ai...vamos la. E entrosamento...mas aqui ja foi...mas eu acho geeéismportante tanto
no individual quanto em grupo, eu acho que temtguaim entrosamento entre...porque senao
como é gue vai se dar bem com o colega né? NagetemO entrosamento € a...essa ai é no caso
de...eu acho também que uma coisa que é muito tiemgeré a facilidade caceitar as criticas né?
As criticas...no caso as vezes tem colega de h@lgale ndo aceita. Vocé fala sobre uma critica
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construtiva elefecha a cara ndo gosta, eu acho que tem que a@it@cho isso importante, a

aceitacdo das criticas. Vamos ver...entrosamerda) humor...td repetindo tudo...0 grupo
também, eu acredito que isso ai vai também a dgtticamas ai ja foi né? No individual.

Entrosamento, bom humor, dedicacéo...aqui falta coisa: a honestidade. E uma coisa muito
importante. A gente tem tanta coisa no dia a dias tudo foge, tudo foge, vai falar em
entrevista...bloqueou tudo...

4) E o contrario? Nessa interacao, quais sdo akdaales que as pessoas da sua equipe possuem
gue atrapalham o alcance das metas coletivas?

Vamos la...ver o que prejudicFalta de entrosamento. Eu ndo sei se porque acqigmendo de
muita gente e as vezes um depende aqui do outnmydtas coisas, entdo eu acho...pra mim essa
palavra esta assim...sempre das primeiras. Aquiexéie falta de entrosamento...de vez em
guando, porque vocé sabe como é o ser humano néZZDem quando assim...um da uma
escorregadinha, eu acho que até eu mesmo assnmeaimo sem perceber porque ninguém é
perfeito, mas assim aqui tem bem...mas é uma dsascque eu acho muito importante...as vezes
da uma chuva, a janela esta aberta, um fica esfealo outro pra fechar...acho que ndo deve
esperar, tem que ter siniciativa propria. E.falta organizacdo, as vezes, ndo que eu esteja
falando que aqui a organizacdo € ruim...eu namtenfue falar muito de pontos negativos dos
funcionarios. Acontecem pequenas coisas, mas & oatigeira normal da empresa, eu nao tenho
muitas criticas a fazer.
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ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA N° 03
COLETA DE DADOS

COMPETENCIAS VERBALIZADAS

VERBALIZACAO __INDIVIDUAIS ] ____COLETIVAS ]
FAVORAVEIS | DESFAVORAVEIS | FAVORAVEIS | DESFAVORAVEIS
Bom humor... X
...educagao... X
...facilidade de
entrosamento... X
...companheirismo... X
...mau relacionamento... X
... €U Ndo me organizo
direito... X

... E 0...entrosamento...mas
agui ja foi...mas eu acho
gue isso é importante tant
no individual quanto em

grupo...

O
X

...facilidade de aceitar as
criticas... X

Falta de entrosamento. X

... tem que ter sua
iniciativa. X
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ANEXO D - Entrevista numero 04 - Transcri¢cdo e relgdo das competéncias identificadas.

Entrevista nUmero: 04
Data da entrevista 06/ 03 /2008

Sexo ( x )masculino ( ) feminino

Idade: 26 anos

Grau de instrugéo: superior completo

Cargo: Coordenador de equipe area fim

1) Quais as caracteristicas individuais que voeiiderada que favoreca o alcance das metas de
sua equipe?

Eu acho o principal pro-atividade. Aquela pessoa que ja chega e tgesties do que pode ser
melhorado, faz criticas faz criticas a todo o sistele administracdo da area de trabalho, isso eu
acho central e...na verdade esse é o0 ponto madstampe pra mim. Em segundo lugar, até isso é
uma critica a mim, € a organizacdo, tem que séatt@sorganizado porque aqui a gente trabalha
com muito dado, as demandas sempre surgem, cgnemtdo se a gente ndo tiver uma
organizacao, seja por meio de planilha eletronicarddo uma agenda bem organizadinha a gente
pode se perder, as vezes deixa de atender uma diegragpecifica, entdo é bastante importante,
eu vejo as duas caracteristicas principais indaiglupro-atividade de organizagdo. Ah! sim...é
claro, a competéncia estrito sensu que € justanzentpacidade de desenvolver bem as tarefas
tambémcompeténcia técnica. Ainda mais aqui na nossaébaatante importante, mas esses trés
fatores, sem duvida, a pessoa precisa, S0 oggaimenesmo.

2) Agora descreva as caracteristicas individuaig, gm sua opinido, dificultam o alcance das
metas da equipe?

Eu pessoalmente ndo gosto daquela pessoa muisgettiva, ndo acho que favoreca o trabalho,
porque eu pelo menos tenho uma dificuldade em s#Beonde...qual a dificuldade que ela esta
tendo, é quase unfalta de transparéncia, porque a pessoa é taodeohaas vezes tem um
problema com o superior hierarquico, que a gemtentiita dificuldade, ou de saber até pra ter
uma proximidade pra falar “olha, faz assim, fazades, a pessoa sempre diz “vou fazer”, mas
nunca fica tdo bom, fica um pouco...éfalta de proximidade na verdade, claro, no ambito
profissional, mas que dificulta, ndo sei se euestimseguindo me expressar bem, mas isso € um
problema que eu verifico. Pode ser visto ccfalta de entrosamento, com certeza. Por que eu
gosto muito da...ai ndo € uma caracteristica iddali mas daquelequipe coesa, que a gente
senta, eu falo, enfim, de uma forma bem simplaacéndo,sem nenhum tipo de formalidade,
assim é como eu gosto de trabalhar e como eu ashoeqde mais, porque as pessoas acabam
vestindo a camisesimplicidade no trato, com certeza. Isso pra mégui no escritério, ainda
bem, ndo vai por esse Vviés, e eu adoro e é umeadasteristicas que eu mais gosto aqui é isso.
Com certeza a falta ccompeténcia técnica, com certeza se nao tiver nda, @or melhores que
sejam os predicados sem a competéncia técnicageint perde confianca e tudo, a parte
profissional né?

3) Considerando a necessidade de interacdo entreeasbros da sua equipe, quais sdo as
habilidades que as pessoas possuem que facilitloaoce das metas coletivas?
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Ai com certeza, a nimero um, assim, d¢ransparéncia. E aquela pessoa que se esta com
problema, se ndo gosta de alguma determinagdo mfalza sempre de ummaneira bem
equilibrada, mas, enfim, ai vem até aquela quedtapré-atividade porque ela fala tudo o que
pensa da equipe, eu sempre recebo, seja critjaaglegio, é...toda questao que é trabalhada ela
diz: “olha isso aqui eu acho que esta um poucodoegea mim”, ainda que eu diga: “néo, eu acho
gue vocé vai”, mas a transparéncia é a melhor ,coisgue as vezes vocé tem um problema numa
equipe que € pequeno, que sb é resolvido na canvees a pessoa quando vé nao tras isso pro
superior, vai carregando aquilo e too desempenho € prejudicado, eu vejo dessa forma. Eu
sempre falo: transparéncia total, seja em duvidkica, sugestdo, elogio, qualquer tipo de
problema, até em termos de conduta, eu gosto disssparéncia entre toda a equipe, claro, até
pra nao ter ruido, uma pessoa ta falando da oemfan, sempre tudo é trazido na equipe e é
tratado da melhor forma possivel como uma coisanabporque, eu sempre digo, que problema
existe em todo tipo de trabalho, em qualquer eqConciliacdo € uma grande caracteristica.

4) E o contrario? Nessa interacdo, quais sdo akdaales que as pessoas da sua equipe possuem
gue atrapalham o alcance das metas coletivas?

A falta de diadlogo. Sem duvida é a falta de dialqmwrgue...quando eu trabalho e passo uma
semana sem que nenhum dos meus estagiarios venpargumtar alguma coisa, eu falo, algum
problema tem, ou eles ndo tdo com trabalho,mastew sempre passando, alguma coisa tem,
porque ndo é nem razoavel que ndo haja davida aucerta dificuldade, enfim, se nao tiver esse
dialogo constante, pra mim é muito ruim porque aipEy fica parada, porgque, primeiro um nao
esta sabendo o que o outro esta fazendo, e...a g&otsabe quais sdo as dificuldades, como eu
falei, como é que esta caminhando, eu achoa equipe tem que caminhar sempre junta, entao
tem que estar sempre conversando...eu sempre fegtdq de deixar, até quando é uma questédo
individual, vou passar pro Vitor uma peticdo, egtr a Raquel também pra estar sempre interada,
eu ndo gosto também de fracionar, porque a geaballra com associacdes, eu, por exemplo,
trabalho com trés, eu poderia deixar duas comagigsto mais velho e com a mais nova uma
associacéao, pra tarefas cotidianas, mas eu gasigreele deixar tudo com os dois, eles dividem
algumas tarefas em termos de complexidade, mateiprana no¢ao do todse for uma questéo
muito fracionada ndo € interessante pra equipe, falta de didlogo tras isso néralta de
comunicacdo. A gente deixou algumas coisaproximidade profissional, claro, quanwvocé
pode chegar no seu chefe e conversar, faz padé&ldgo né? Porque aquela figura tradicional do
chefe, que morre de medo, que vai te demitir aggeal hora, que sé briga, acho que € um
conceito bem ultrapassado ja, acho o chefe tem que ser enxergado como parceiro, que na
verdade coordena aquelas atuagfes, enfim...eu vejo comm@pal caracteristica positiva aqui,

a hierarquia horizontalizada, todo mundo tem, desaeey entrei aqui, que eu era estagiario, tem
muita facilidade de acesso ao Dr. Antonio, a Edi, todmaaué muito, muito...pré6ximo, desde
sempre, e eu faco questdo também de manter edigdidraeu acho que isso auxilia bastante o
trabalho. A pessoa sabe quwum ambiente bom, tréqualidade de vida, acho que é uma das
caracteristicas centrais e eu acho que na concepgderna de gestdo de pessoas isso esta sendo
uma tendéncia bem interessante que eu vejo. Cauga admiracdo nos mais novos, que o
chefdo, o Dr. Antonio, entre nas salas e fale unmacdédeira, uma besteira, vem lanchar na
mesma hora...isso num primeiro momento é quasesunpaesa, eles ficam meio sem jeito, mas
j& no segundo dia eles acham isso bacana, tenfgz&eue comentam em casa, tai uma coisa que
eu acho bem positiva.
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ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA N° 04
COLETA DE DADOS

COMPETENCIAS VERBALIZADAS

VERBALIZACAO

INDIVIDUAIS

COLETIVAS

FAVORAVEIS

DESFAVORAVEIS

FAVORAVEIS

DESFAVORAVEIS

Eu acho o principal a pro-
atividade.

X

...organizagao...

X

...competéncia técnica...

X

...falta de transparéncia...

...falta de proximidade...

...falta de entrosamento...

...equipe coesa...

...sem nenhum tipo de
formalidade[ ]
simplicidade no trato...

...confianga...

...transparéncia total...pra
néo ter ruido.

Conciliacdo € uma grande
caracteristica.

A falta de dialogo.

...a equipe tem que
caminhar sempre junta...s
for uma questao muito
fracionada ndo é
interessante pra equipe,...

Falta de comunicacéo...

...a proximidade
profissional, claro, quandaq
vocé pode chegar no seu
chefe e conversar...

...0 chefe tem que ser
enxergado como parceiro,
gue na verdade, coordeng
aguelas atuacoes...

hierarquia horizontalizadaj..

facilidade de acesso...

...um ambiente bom, tras

gualidade de vida...
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ANEXO E - Relagao das competéncias individuais e mpeténcias coletivas encontradas,
baseada na reviséo de literatura e no discurso destrevistados.

Relagéo das competéncias individuais e competénc@detivas encontradas,
baseada na revisdo de literatura e no discurso destrevistados

Revisao de literatura

Discurso dos

Revisao de literatura

Discurso dos

entrevistados entrevistados
Individuais Individuais Coletivas Coletivas

e Capacidade de e Individualismo. Compartilhamento |e  Espirito de grupo /
resolver problemas.e Competicao. de idéias e de coletividade.

e Capacidade de e Bom conhecimentos. |e Valorizagdo do
gerar resultados. relacionamento. Valorizacao dos resultado do grupo

e Capacidade de e Educacéo. interesses coletivoss  Alteridade.
manipulacdo mentab  Respeito. Eliminacéo de e Interacao.
de modelos. Consideragé_o_ diSpUta_S / ° ApOiO mutuo.

o Capacidadede |eo Simpatia. Mau competicao. e Condescendéncia
compreender humor. Reunido de esfor¢os com erros.
tendéncias. e Colaboragso. emtornodeum |s Evitagdo de

o Capacidadede |, Harmonia. objetivo comum. julgamentos.
dominar processos,, gglidariedade. Clara percepcdo das  Responsabilidade

e Capacidadede |, |niciativa. funcdes de cada mutua.
comunicagio « Disposicio. membro da equipejs  Dialogo, conversa.
verbal._ « Organizacso. Sinergia entre seus 4 Motivac&o.

e Capacidadede |, Comunicacao. membros. e Desenvolvimento
a_dapte}r-se anovas Compromisso. Aceitacdo de | de pessoas.
sﬁuagoes_,. « Prepoténcia. normas construidas, Entrosamento do

» Tolerancia. e Humidade. pelo arupo grupo.

e Paciéncia. " Apoio mutuo. e Aceitacdo de
Predi - e Facilidade de Comunicacio -eltac

° a;(ree;]zpec;égao parg entrosamento. erta 6 clgara. criticas. o

» ., . _|e Companheirismo; . |e Competencia

« Habilidades basicas 5 o Colaboragdo mitua.  técnica.
como aprender e | Competéncia Cooperagao. « Coeséo.
pensar. enica. Interagao. e Informalidade,

G inpes Fal Cramopopiary  Smpiedade o

ra : A :
e do espaco. P transparencia. Metas e agorgagers téit:ﬁan
. ca.
 Capacidade de comuns. e Conciliacéo.
comunicar-se. Responsabilidade |, Fgjta de

e Capacidade de
transferir
conhecimentos.

e Capacidade de ger
a competitividade,
complexidade, a
adaptabilidade, as
incertezas e o
aprendizado.

ir

compartilhada.
Transferéncia de
aprendizado.
Relacionamentos
baseados em
confianga.

Todos pensem,
trabalhem e fagam

coisas

comunicagao.
Acessibilidade.
Competicao.
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ANEXO F — Quadro resumo comparativo: competéncias ndividuais e competéncias
coletivas encontradas na revisao de literatura e ndiscurso dos entrevistados.

Quadro resumo comparativo: competéncias individuai® competéncias
coletivas encontradas na revisao de literatura e ndiscurso dos entrevistados
Competéncias Revisao de Discurso dos
literatura entrevistados
Compartilhamento, responsabilidade compartilhada. X X
Valorizagdo dos interesses coletivos, aceitacdmdeas X X
Competicao X X
C Clara percepcao das fungdes de cada membro daeequip X
O Sinergia, interagdo, entrosamento, coesao X X
L Apoio, colaboracgdo, cooperacdo matuos X X
E Comunicagao, didlogo X X
T Compromisso X
I Metas e abordagens comuns X
X Transferéncia de aprendizado X X
S Confianga, aceitacao de criticas X X
Condescendéncia X
Julgamento X
Competéncia técnica X
Conciliagédo X
Acessibilidade X
Simplicidade X
Motivacédo X
Capacidade de resolver problemas X X
Capacidade de gerar resultados X X
Comunicacgdo X X
| Capacidade de adaptar-se a novas situacdes X
N Organizacio X X
D Bom relacionamento (respeito, consideracao, simpasirmonia, X X
| companheirismo, tolerancia, paciéncia, solidarieylad
v Competicdo X
| Individualismo X
D Competéncia técnica X X
U Transparéncia X
'IA‘ Entrosamento X
S Compromisso X X
Transferéncia de conhecimentos, predisposi¢aogmaesnder X
Capacidade para lideranca X
Colaboracao, iniciativa, proatividade X X
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ANEXO G — Relagao das afirmativas, baseadas nas cpaténcias encontradas, utilizadas na

construcao do questionario.

Competéncias

Afirmativas

Compartilhamento

1.Buscamos resolver em conjunto os problemas da nos

equipe.

Se a equipe alcanca bons resultados me sintoqeste
processo.

O lider é responsavel pelas agbes realizadas qeilaee

Valorizacdo dos interesses
coletivos

Na nossa equipe valorizamos os interesses coletivos
Para todos os membros da nossa equipe € clara a
importancia do espirito de coletividade.

Na nossa equipe trabalhamos para que o resultzalo fi
seja merito de todos.

Competitividade

. Cada membro da nossa equipe responde por determi

tarefas sem que haja a interagdo com o0s demais &
Na nossa equipe o mérito pelo trabalho desenvolido
individual.

O grau de competitividade entre os membros da noss
equipe é muito grande.

nada
b

Sinergia, interagéo,
entrosamento, coeséo

Na nossa equipe todos contribuem para o alcance das

metas estabelecidas.

Na nossa equipe as agles sdo realizadas deforma
coordenada.

Na nossa equipe conseguimos realizar tarefas emmon

Apoio, colaboragéo,
cooperagao

Na nossa equipe todos contribuem para o alcance das

metas estabelecidas.

Na nossa equipe as agdes séo realizadas de forma
coordenada.

Na nossa equipe conseguimos realizar tarefas emmon

Comunicacéao, dialogo
(coletivas)

Na minha equipe as tarefas sdo determinadas deform
clara e objetiva.

Quando temos dificuldades na realizacéo das atiegla
as duvidas sédo esclarecidas através do dialogo.

Na nossa equipe ndo negociamos a melhor forma de
realizar as tarefas.

D

=)

D

=)
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ANEXO G — Relagao das afirmativas, baseadas nas cpaténcias encontradas, utilizadas na

construcao do questionario.

Competéncias

Afirmativas

Transferéncia de aprendizado

A nossa equipe ndo recebe suporte da organizacao p
aplicacdo de novos conhecimentos no trabalho.

Na minha equipe somos estimulados a aplicar nossos
conhecimentos nas atividades diarias.

Na nossa equipe procuramos colocar em prética todo
conhecimento adquirido visando o desenvolvimento d
equipe.

Confianca, aceitagéo de criticg

S

wn

As criticas dentro da equipe, contribuem para donil
dos processos de trabalho.

Na nossa equipe a confianga é mutua.

N&o sentimos seguranca no trabalho executado pelo
colega.

Capacidade de gerar resultad

Nla minha equipe a capacitagdo € um meio para pram
o desenvolvimento do individuo e do grupo.
Buscamos qualificar continuamente todos os memlao
equipe.

Na nossa equipe a soma das competéncias técngas ¢
membros contribui para o resultado final esperado.

Comunicacéao (individual)

1.Tenho dificuldade de me expressar diante da minha

equipe.

N&o compreendo as instru¢cdes que me sao passadas
acerca do trabalho.

Algumas vezes tenha que refazer o trabalho per dalt
informacdes.

Organizagéo

wn

.Procuro organizar o trabalho da forma como ele &

proposto pela equipe.
Mantemos o nosso local de trabalho organizado.
A falta de organizacgéo prejudica os processosathaltno.

DV

ifo]

Bom relacionamento (respeitg
consideracgéo, simpatia,
harmonia, companheirismo,
tolerancia, paciéncia,
solidariedade)

Na nossa equipe cultivamos o bom relacionamente en
as pessoas.

O bom relacionamento entre os membros da equipe
supera possiveis deficiéncias nas competéncias&scn
Quando as relagdes interpessoais nao vao bem todo ¢
trabalho fica prejudicado.

Compromisso

wn

. Respeitamos as normas acordadas pela equipe.

Na nossa equipe todos cumprem os prazos estalwec
Nossas reunides de trabalho sao produtivas e todos
comparecem.

d




