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RESUMO - De acordo com as evoluges tecnoldgicas do mercado de trabalho, o desempenho
da equipe tornou uma caracteristica essencial, pois contribui diretamente para o
desenvolvimento da empresa, abrindo espa¢o no ambiente organizacional de maneira produtiva
e motivada. Assim, o problema relativo ao tema pretende abordar a seguinte pesquisa: As
estratégias de estruturacdo da equipe contribuem significativamente para o desempenho e
capacitacdo das relagdes organizacionais? O objetivo do estudo foi apresentar os aspectos para
formacéo de equipes de alto desempenho no contexto organizacional, com base nos estilos de
liderancas e utilizacdo de ferramentas para melhoria de comportamento de performance da
equipe. A pesquisa foi realizada por meio de uma revisdo bibliogréafica para a construcéo do
tema, aplicado sobre uma metodologia de natureza descritiva e qualitativa das informacGes
contextualizadas. De acordo com os estudos apresentados, o ponto de vista dos pesquisadores
para a formacdo de equipes de alto desempenho envolve os processos de lideranca, o
autoconhecimento, motivacdo da equipe, pois as empresas buscam cada vez mais individuos
qgue possuem maiores habilidades, a fim de atribuir maiores ganhos para a organizacéo.
Portanto, conclui-se a importancia de um bom gerenciamento e desenvolvimento dos membros
de uma empresa, e o0 retorno de equipes bem desenvolvidas e autogerenciaveis para que 0s
desafios da organizacao sejam solucionados com maiores chances de sucesso.
PALAVRAS-CHAVE: Habilidades de equipe. Equipes autogerenciaveis. Gestdo
empresarial.

ABSTRACT - According to technological developments in the labor market, the team's
performance has become an essential characteristic, as it directly contributes to the development
of the company, making room in the organizational environment in a productive and motivated
manner. Thus, the problem related to the theme intends to address the following research: Do
team structuring strategies contribute to the performance and training of organizational
relationships? The objective of the study was to present the aspects for the formation of high
performance teams in the organizational context, based on the leadership styles and the use of
tools to improve the team's performance behavior. The research was carried out by means of a
bibliographic review for the construction of the theme, applied on a methodology of a
descriptive and qualitative nature of the contextualized information. According to the studies
carried out, the researchers' point of view for the formation of high-performance teams involves
leadership processes, self-knowledge, team motivation, as companies increasingly seek to wish
that they have greater competences, in order to attribute greater gains to the organization.
Therefore, it concludes the importance of good management and development of the members
of a company, and the return of well-developed and self-managing teams so that the challenges
of the organization are solved with greater chances of success.

KEYWORDS: Team skills. Self-managing team. Business management.

INTRODUCAO
Diante das exigéncias constantes do mercado atual, as empresas buscam cada vez mais

o alinhamento estratégico da organizacdo. Nesse contexto, conduzir pessoas remete grandes
desafios para o contexto empresarial, sendo necessaria a implementacdo de estratégias, como
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garantia da formacéo de equipes de alto desempenho, e consequentemente, agregar resultados
positivos para a organizacéo.

Para o desenvolvimento da equipe é de extrema importancia a compreensao sobre as
diversidades humanas dentro do contexto organizacional, pois € preciso ter profissionais
capacitados dentro da empresa para a realizacdo dos grupos de trabalho. Desse modo, é
importante abordar a lideranca e algumas atitudes que influenciam sobre a equipe.

O mercado de trabalho passa por constantes mudangas que buscam por profissionais
com experiéncia profissional que investem, ndo so6 nas atividades laborais, como também, no
ambiente organizacional do trabalho, para que por fim as atividades sejam desempenhadas de
maneira produtiva e motivada. Desse modo, o tema abre 0 espaco para destacar a motivacdo do
ambiente organizacional, pois se trata de uma estratégia que garante maior satisfacao de pessoas
dentro da empresa, aplicadas ao incentivo e rendimento das atividades. Assim, o estudo
apresenta e analisa as seguintes hipéteses que baseiam no tema:

A influéncia do lider para extrair um bom desenvolvimento dos colaboradores; as
estratégias motivacionais contribuem para ganhar espaco nas organizacfes sobre o
contentamento das pessoas; a avaliagdo de desempenho dos colaboradores contribui na
execucdo das funcdes e auxilia para o futuro da organizacao;

Assim, o problema relativo ao tema pretende abordar a seguinte pesquisa: As estratégias
de estruturacdo da equipe contribuem significativamente para o desempenho e capacitacdo das
relacGes organizacionais?

A justificativa decorrente ao tema apresenta que a formacgédo de uma equipe estruturada
garante a vantagem competitiva diante da concorréncia, pois as estratégias compartilnam de
modo geral aos colaboradores valores, comprometimento com os objetivos, metas e abordagem
de trabalhos em conjunto, e a interdependéncia das pessoas nas atividades dentro do contexto
empresarial. As grandes empresas adotam as estratégias de lideranca e formacéo de equipe, pois
visam valorizar o capital humano para obter sucesso em um cenario competitivo. Além da rotina
de trabalho diaria € importante que a empresa compreenda 0s potenciais estratégicos e as
diversidades entre os colaboradores, pois a empresa necessita de profissionais capacitados, e
principalmente sobre o papel dos gestores na lideranca. Portanto, avaliar as diferencas entre
lideres e demais funcionarios sdo formas de verificar as atitudes que podem influenciar o
ambiente organizacional.

O estudo tem como objetivo apresentar os fatores que contribuem para a formagéo de
uma equipe estruturada, agregada ao alto desempenho através de uma revisdo bibliogréfica, que
tem o intuito de reunir informacGes realizadas por livros e/ou artigos cientificos, que servira de
base para a construcdo do tema, com base nos estilos de lideranca e estratégias motivacionais,
que contribuem como esforcos para a formacdo de equipe. O presente estudo aplica a
metodologia de analise de natureza descritiva e qualitativa das informacg6es contextualizadas.
A partir dos dados estudados, verifica-se o ponto de vista de pesquisadores que apresentaram
metodologias que agregam valor para a formacao de equipe.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 FORMACAO DE EQUIPE

A formagdo de equipe pode ser determinada por “um conjunto de pessoas com
habilidades que se integram em uma mesma atividade, comprometidas entre sim, com

propdsitos e objetivos em comum, e engajadas no proposito de alcanca-los com qualidade no
seu desempenho”. Diante da grande concorréncia do mercado as empresas buscam melhorar a
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performance das equipes como forma de potencializar as qualidades de seus colaboradores. De
acordo com estudiosos do segmento de gestdo consideram que o trabalho em equipe garante
melhores resultados quando comparados aos trabalhos realizados individualmente, pois através
da interacdo compartilham conhecimentos e experiéncias, alcancando mais rapidamente a
execucdo das atividades. Portanto, de acordo com Finamor (2015, p. 16):

O que caracteriza uma equipe é além do objetivo em comum, é a cumplicidade, a
divisdo de tarefas com a ajuda mutua entre os participantes, a troca de informagdes
sobre experiéncias, privilegiando os resultados e melhorias do desempenho, sendo
todos corresponsaveis pelo trabalho concluido.

No Quadro 1 sdo demonstradas algumas fungdes bésicas atribuidas a formacéo de
equipe de uma organizacdo (DONATO, 2015).

Quadro 1 — Atributos bésicos para a formacéo de equipe

FUNCOES DESCRICAO

Deve quantificar o0 mercado de atuagéo e determinar o potencial de mercado, fazer
previsdo e orcamentos.

Incluem aspectos relacionados com motivagdo, recrutamento, selecdo, treinamento,
alocacdo de territorio, entre outros.

Considerando a funcdo de diregdo, o gestor deve executar o que foi planejado e

PLANEJAMENTO

ORGANIZACAO

DIRECAO empenhar-se principalmente no cumprimento das diretrizes, como metas, estratégias,
objetivos etc.
CONTROLE Gerir determinados objetivos, além de buscar agdes corretivas quando necessarias.

Fonte: LAS CASAS, 1993 apud DONATO, 2015, p.32.

Esses aspectos organizacionais sdo definidos pelo autogerenciamento, modificado
através do proprio comportamento, a maneira como pensar sobre determinado contexto que
esperamos e como lidamos com as consequéncias de nossas a¢des. Desse modo, apresenta-se
cinco estratégias para melhoria do autogerenciamento, como “auto-observacdo/exploratdria,
metas auto estabelecidas, gerenciamento de sugestdes, pensamento positivo e anseio e por fim
auto recompensa e puni¢do”. No Quadro 2 é apresentado o comportamento ideal para que seja
alcancado as funcdes basicas, que garantem resultados satisfatorios quando sdo aplicadas
(BALDWIN et. al., 2008, p. 13).

Quadro 2 — Estratégias comportamentais

ESTRATEGIAS COMPORTAMENTOS
AUTO-OBSERVLA(;AO/ Observe e colha informagdes sobre os comportamentos especificos que vocé

EXPLORACAOQO escolheu como alvo para mudanca.

METAS AUTO- Determine o que é comportamento mais efetivo (muitas vezes observando

ESTABELECIDAS modelos efetivos) e estabeleca metas especificas para seus proprios
comportamentos.
GERENCIAMENTO DE Organize seu ambiente de trabalho de modo que ele o ajude a desempenhar
SUGESTOES 0S comportamentos que vocé mudar.
PENSAMENTOS POSITIVOS Examine seu comportamento mentalmente e imagine uma apl_lcagap b_em
sucedida. Pratique o novo comportamento em oportunidades disponiveis e
E ANSEIO
busque retorno.
AUTO-RECOMPENSA E Providencie para si Mesmo recompensas \{al~orlza_das ligadas ao desempenho
X de comportamentos desejaveis ou punicdes ligadas a comportamentos
PUNICAO : A
indesejaveis.

Fonte: BALDWIN et al., 2008, p.13.

Para Finamor (2015) execucdo efetiva de trabalho, os membros da equipe precisam ser
atendidos de acordo com as necessidades basicas estruturais da empresa, para execucao das
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atividades. Ainda, as equipes possuem atributos essenciais, que tornam eficazes a execucéo do
trabalho, classificados por quatro grupos como:

ocorréncias contextuais que sdo relacionados aos recursos disponibilizados e a
estrutura disponibilizada, composicdo da equipe que sédo os perfis dos profissionais,
projeto de trabalho relacionado aos elementos de definicdo de tarefas e trabalho em
equipe e o processo que € relacionado a objetivos e metas bem definidas (CASTRO,
2016, p.05).

Esses instrumentos direcionam a organizacao para um determinado estado, atribuindo
maior eficacia na utilizacdo dos recursos. A informacdo aplicada aos decisores contribui tanto
na melhoria da organizagdo sobre 0s objetivos estratégicos, quanto na modificacdo de politicas
internas da empresa (KAPLAN; NORTON, 2001).

Existem pesquisas na literatura com inimeras classificacdes de controle, de acordo com
seu uso e objetivo. Todavia, independentemente dos objetivos, podem ser apresentadas as
principais atividades reconhecidas como controle (PILATTI, 2016, p.32):

Planejamento sobre o que a organizacdo deve realizar. Coordenagdo das atividades
das vérias partes da organizacdo. Comunicacdo das informacdes. Avaliacdo das
informag@es. Decisdo, se houver, sobre qual acao deve ser executada. Influéncia sobre
pessoas, visando a alteragdo de seu comportamento.

Ainda, para a construcdo da equipe € extremamente importante a atuacdo do lider na
organizacao, pois tem a funcéo de organizar os profissionais por meio de estratégias eficazes,
colocando os membros aptos para resolucdo de conflitos, bem como, atribuir na formacao dos
membros, capazes de exercerem as atividades da empresa (CASTRO, 2016).

2.2 LIDERANCA PARA CONDUCAO DE EQUIPE

O lider tem como papel conduzir os membros da equipe para a busca de objetivos e
metas, atribuindo o trabalho como um ambiente cooperativo, pois a lideranca exerce grande
influéncia sobre 0s processos de comunicacdo e demais objetivos implementados para um grupo
de pessoas (CHIAVENATO, 2014 apud SOUZA e NETO, 2018).

Existem estilos de lideranca comportamentais, de acordo com a conduta na qual é
aplicada, como a maneira que o lider se comporta para a conducdo da equipe, apresentadas na
teoria das relacbes humanas, podendo ser representados por: Lideranca Autocratica, que visa
comandar ordens e imposicdes, na qual fixa as diretrizes para a participagdo do grupo, ou seja,
¢ através do lider que serdo determinadas as técnicas e metodologias para a execucdo das
atividades e também quais as pessoas que serdo executadas, desse modo, o lider terd a
caracteristica dominadora (ROBBINS 2002 apud GASPAR e PORTASIO, 2009).

A Lideranca Democratica busca a participacdo de todos os componentes da equipe, de
acordo com as diretrizes debatidas em conjunto, e o lider tem como papel assistir e estimular a
todos. Desse modo, as atividades implementadas pela lideranga democratica ganham uma
perspectiva com debates, e as atividades sé@o de responsabilidade do grupo, deixando cada
colaborador livre para exercerem as atividades e escolherem os membros que terdo relacédo
direta no trabalho. O lider atribui as ferramentas, ndo encarregando tanto sobre as atividades.
Também se limita aplicar criticas e elogios como é o caso da lideranga autocratica. A Lideranca
Liberal ¢é caracterizada pela liberdade completa das decisdes dos grupos ou individuais, onde a
participacao do lider nas atribuicdes € regrada, de modo que as responsabilidades das atividades
ficam para os componentes do grupo, sendo a participacdo do lider é imposta somente quando
solicitada (ROBBINS 2002 apud GASPAR e PORTASIO, 2009).
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J& a lideranca situacional € aplicada ao comportamento que melhor se adequa ao
desenvolvimento dos membros da equipe, aplicando o melhor estilo diante da situacao
apresentada. O lider aponta as aptid@es e as deficiéncias que os colaboradores possuem, e sao
atentos em relacdo aos pontos fortes e fracos dos funcionarios (PAUL HERSEY e KENNETH
BLANCHARD, 1986 apud SOUZA e NETO, 2018).

A maneira de exercer a lideranca organizacional atribuida aos resultados e sucesso das
organizacOes, € necessaria conhecer habilidades como: contribuir para que os proprios
colaboradores para que conduzam seus trabalhos, conhecer todos os processos da empresa,
atribuir a gestdo de pessoas, ter a capacidade para contratar pessoas, ser aberto para futuras
inovacOes, atribuir feedback para os funcionérios, aplicar estratégias de motivacdo dos
membros da equipe; ser otimista; reconhecer os erros, ndo ouvir a emogéo e sim a razéo, saber
ouvir, saber planejar; ser criativo, ser ético, ser proativo nas tomadas de decisdes; e possuir uma
visdo de futuro (RAMOS, 2004 apud GASPAR e POTASSIO, 2009).

Quando a lideranca nao é satisfatoria, a equipe desenvolve um sentimento negativo,
afetando diretamente na qualidade das atividades (MANTOVALI; CARDOSO, 2016). O lider
é considerado como um condutor para direcionar os colaboradores de acordo com as tarefas da
empresa, bem como implementar o sentimento de donos, com intuito de ganhar maior interacao
e responsabilidade dos papeis desenvolvidos dentro da empresa (DIORIO, 2001 apud
MANTOVALI; CARDOSO, 2016).

De acordo com a evolucdo tecnologica dos ultimos anos, surgiu a estratégia do
empowerment que tem como objetivo direcionar os funcionarios para decisdo estratégica,
habilidades, conhecimento e melhoramento de desempenho, sugerindo maior participacdo dos
colaboradores, com maior autonomia nas decisdes e responsabilidades. A ferramenta
impulsiona a rapidez, flexibilidade e desempenho (SILVA, 2018).

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Dentro da organizagdo sdo medidos em cada colaborador o alcance dos objetivos
estratégicos da empresa e 0 alcance dos resultados estabelecidos, ou seja, é avaliado o trabalho
que o colaborador desenvolveu no periodo de tempo estabelecido, abordando os pontos
positivos e negativos apresentados como forma de oportunidade de melhorias, atribuindo ao
colaborador uma nota do feedback esperado (AVILA, 2015).

Conforme Chiavenato (2012) apud Avila (2015), o desempenho do colaborador é
atribuido de acordo com trés formas, como, avaliacdo no nivel operacional: baseado na
guantidade das atividades executadas e o relacionamento entre os colegas da equipe. O feedback
é apresentado pelo chefe imediato (LACOMBE, 2011). A avaliacdo em nivel intermediéario:
visa classificar o funcionario de acordo com o cumprimento de metas periddicas. E avaliado
através de reunibes de acompanhamento do trabalho, medido por prazos e qualidade. A
avaliacdo em alto nivel: essa avaliacdo é realizada apds os resultados alcancados no final da
atividade, e menos estruturados comparada as avaliacBes anteriores, pois neste nivel de
avaliacdo, geralmente o colaborador ja possui um alto desempenho, bem como, boa qualidade
de julgamento e contatos periodicos. Normalmente é aplicado para o cumprimento de grandes
metas em grandes empresas (MANTOVANI; CARDOSO, 2016).

Existem outras, como a lideranca transformacional, que visa a busca da gestéo,
desenvolvendo plenamente o individuo e a equipe, onde transcende o trabalho pela
remuneracdo, caracterizado como uma metodologia transacional (SELMAN, 2009 apud
BEZERRA e SILVA, 2016).

Tambem, existem critérios sobre a influéncia dos tipos de competéncias relativas a
equipe (LACOMBE, 2011). As competéncias consideradas como baixas recomenda-se a
aplicacdo de uma lideranca autoritaria, pois os colaboradores desse segmento sao pessoas que
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precisam de instrucdes objetivas, para determinar a eficiéncia do trabalho. Para pessoas que
possuem nivel mais elevado sdo aplicados a lideranca democratica, onde o superior programa
as atividades que séo apoiadas pelos colaboradores (MANTOVANI; CARDOSO, 2016).

Como exemplo, o lider pode aplicar o estilo de lideranca liberal quando achar
necessario, e quando sentir que os colaboradores sairam do seu controle poderéa aplicar o
autoritario, como forma de retornar os colaboradores sobre seu comando (LACOMBE, 2011).
Quando um lider democratico for pressionado quanto as metas e prazos, podera inverter sua
postura para uma atitude mais autoritaria. Portanto, diferentes estilos podem sofrer variacdes
de acordo com as mudangas de comportamento da equipe, objetivos e circunstancias
apresentadas pelas empresas (RAMOS, 2009).

Mesmo com uma boa conducao e aperfeicoamento da equipe, se ndo houver a formacgéo
adequada dos membros, mantendo sempre renovada e consistentes nos objetivos da empresa,
sera inatil garantir os resultados da organizacdo (LACOMBE, 2011).

A estruturacdo de uma equipe esta envolvida ao parametro motivacao, e cada membro
da equipe possui suas individualidades. Portanto, saber lidar com as diferencas de cada um é
um requisito fundamental do gestor nas organizacbes (BEZERRA e SILVA, 2016).

2.4 COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA CRIAR UMA EQUIPE DE ALTO
DESEMPENHO

A competéncia no gerenciamento trata-se de uma inteligéncia pratica, onde o gerente
agrega os conhecimentos adquiridos transformados em resultados, de acordo com habilidades
e competéncias. A experiéncia do gestor quanto mais complexa seja as situacfes vivenciadas,
melhor a possibilidade de agregar ao profissional aprendizado (DONATO, 2015).

As propostas de mudangas da equipe com intuito de alcancar o alto desempenho sdo
aplicacdes em longo prazo, e inicialmente deve ser conduzido pelo lider e nas etapas seguintes
pelos membros da prépria equipe (MANTOVANI; CARDOSO, 2016). As metodologias
aplicadas como estratégias de desempenho sdo capazes de tornar uma equipe madura, e ainda
sim é necessario fazer um monitoramento constante para evitarem a desmotivacéo e a falta de
comprometimento (FINAMOR, 2015).

A falta de conhecimento e uma visdo geral do neg6cio muitas vezes podem colocar em
risco a carreira e os negocios da empresa. Portanto, “desenvolver-se € mais que uma escolha, é
um compromisso que cada gestor deve ter com a profissdo e com a organizagao que representa”
(DONATO, 2015, p. 28).

O alto desempenho pode ser adquirido de acordo com requisitos basicos
comportamentais, demonstrados no Quadro 3 a seguir, fazendo uma pesquisa (pergunta-chave)
entre os membros da equipe, para identificar as melhorias ou até a substituicdo de algum
membro caso ndo atenda as expectativas da empresa (PILATTI, 2016).
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Quadro 3 — Caracteristicas de uma equipe de alto desempenho e pergunta chave

Caracteristicas de uma equipe de alto desempenho Pergunta-chave.
Os membros da minha equipe...

Crescimento continuo Tem aumentado suas competéncias nos ultimos
projetos que conduzimos?

Compartilhamento de competéncias Aprimoram suas competéncias a partir das
experiéncias dos seus colegas?

Elevado nivel de criatividade Apresenta, solugdes criativas para as diferentes
situacdes e desafios que nos chegam?

Comprometimento sistémico Compreendem amplamente as metas e os objetivos e
0s objetivos estratégicos da empresa?

Efetividade nos processos Adotam uma cultura de trabalhar com efetividade
(eficécia + eficiéncia)?

Lideranca compartilhada Compartilham a execucdo das responsabilidades que
costumam ser atribuidas aos lideres?

Fonte: FINAMOR, 2015, p.37.

Portanto, € importante a relacdo da geréncia, pois é através dela que se aplica o ponto
de partida para as atividades e que garantem um ambiente tranquilo, alegre e saudavel,
atendendo aos requisitos basicos para as condic¢des de trabalho (MANTOVANI; CARDOSO,
2016). Na figura a seguir, apresenta a contextualizacdo da cadeia de valores do engajamento e
os resultados aplicados de acordo com os requisitos.

A satisfacdo dos colaboradores esta relacionada as caracteristicas de personalidade, e
gue cada um possui um tipo especifico de percepcao e de interacdo ao ambiente organizacional.
Os requisitos percepcdo e interacdo sdo atributos fundamentais para implicar a motivacéo
intrinseca de cada um e fazer com que ela néo se perca (MANTOVANI; CARDOSO, 2016).
Desse modo, é de responsabilidade dos gestores determinar um comportamento motivacional
aos seus subordinados, e manter que essas condi¢bes se permanecam, como também amenizar
os conflitos entre os desejos dos membros da equipe e as exigéncias da empresa. Inicialmente,
é importante que os colaboradores gostem da empresa, bem como do ambiente de trabalho, as
tarefas que realizam e possuam uma relagdo sadia com seu gestor, pois é através dele que sdo
percebidos pela empresa (CANDELORO, 2008).

Para Finamor (2015), a motivacao é considerada como requisito basico impulsionador
para acdo, pois a motivacao agrega interesse para a vida dos colaboradores, sendo assim,
estimula suas agdes. A seguir, apresenta na Figura 1 como funciona basicamente a cadeia de
valores e engajamento dos funcionarios.
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Figura 1 — Cadeia de valores do engajamento dos funcionarios

Fonte: MACEY e COLABORADORES, 2011, apud CASTRO, 2016, p.40.

Os treinamentos sdo uma ferramenta importante para manter a motivagao e estruturacao
da equipe, ou seja, é a maneira de apresentar aos membros que vVocé se preocupa com todos e
deseja o desenvolvimento e aprimoramento do conhecimento. Assim, deve estar atento para
ndo desenvolver uma metodologia chata e cansativa (MANTOVANI; CARDOSO, 2016). Os
treinamentos devem envolver a todos, pode ser através de técnicas de gamificacdo, e
ferramentas de qualidade, para que possam interagir e deixar o ambiente mais divertido para os
colaboradores envolvidos (PONTES, 2017).

3 MATERIAIS E METODOS

O presente trabalho parte de um levantamento de dados de uma revisdo bibliografica de
trabalhos académicos sobre como construir uma equipe de alto desempenho, com topicos que
envolvem a construgédo do tema, como o envolvimento da lideranca e motivacdo no ambiente
organizacional.

Os critérios de inclusdo consideram o papel do lider na empresa para o desempenho e
capacitacao das relagdes organizacionais. Os trabalhos escolhidos para compor o estudo foram
preferencialmente nos Gltimos 10 anos, com idioma em portugués. J& os critérios de exclusao
foram relacionados com estudos duplicados e aqueles que fugiram do tema.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Inicialmente, gerir um cargo de lideranca para a formacdo de uma equipe ndo € uma
tarefa facil, é necessario ter competéncia e dedicacgdo, pois o dia a dia de uma empresa é mantido
por pressdes e a busca constante de grandes resultados. Um bom ambiente de trabalho atribui o
estimulo da equipe, a melhoria da performance para a resolugdo de problemas, com uma visdo
de melhoria para a empresa. Ainda, os funcionarios sdo motivados de acordo com a qualidade
do trabalho e pelas relagdes que oferecem suporte (SEIBERT; RIBAS, 2017).

No estudo de Konell (2017, p.51), realizou um levantamento para o desenvolvimento
da equipe de alto desempenho no setor de construcdo civil, através de uma pesquisa exploratoria
e qualitativa dos dados, aplicando um questionario estruturado para os profissionais da obra da
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cidade de Joinville, Santa Catarina e Curitiba, Parana. O questionario foi aplicado 15 perguntas
fechadas e 1 aberta enviadas através da ferramenta Google Forms. O objetivo do mesmo foi
identificar as maneiras de atuacdo da empresa na relacdo da formacéo de equipe, consideradas
de alto desempenho. O questionario foi distribuido para 122 pessoas, obtendo 55 respondentes,
em 45% de retorno para a pesquisa. O exemplo demonstrado de acordo com a primeira
pergunta, sobre a diferenca das equipes tradicionais de trabalho comparado as equipes de alto
desempenho, demonstraram a “influéncia respectivamente na lideranca de equipe” com 41
respondentes ou 74%, os “requisitos atribuidos aos objetivos claros e definidos” com 38
respondentes ou 69% e quanto a “experiéncia profissional dos membros” ao segmento
pontuados por 35 pessoas correspondendo a 63,6%. A pergunta considerada a mais relevantes
do questionario, Konell (2017, p.73), consiste em: “No seu ponto de vista, o que diferencia
equipes normais de trabalho das que possuem alto desempenho?” Favor assinalar quantas
alternativas for necessario. Apresentados pelo Grafico 1:

Gréafico 1 — Respostas referentes a pergunta do questionario.

Formacdo té...

Experiéncia_..
A"quimica™... —17 (30.9%)
Allderanca... 41(74.5%)
Os objetivos... —38 (69.1%)

25 (45.5%)

—22(40%)

Avaliacdod...

Amaneirad...

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Fonte: KONELL, 2017, p.52.

Conforme Konell (2017), o atributo lideranca foi apontado como parametro
fundamental para formacdo de uma equipe de alto desempenho. Em segundo lugar € apontado
pelos objetivos claros e definido, considerado também como carater fundamental para o
desenvolvimento de alto desempenho. A experiéncia profissional também é um fator
importante, mas ndo tdo relevantes para o sucesso do desempenho, é considerado somente como
um acréscimo para o desempenho. Como carater demonstrativo foi selecionado algumas
respostas das questdes abertas, importantes para o entendimento do conceito da formacéo de
equipe, demonstrado a seguir:

Resposta 01 - “Devido a grande rotatividade no setor da construgdo civil, muitas
vezes, a formacdo de equipes é realizada de forma precéria. S&o processos de
recrutamentos sem muita classificacdo, geralmente para suprir as necessidades
urgentes da obra por mdo de obra. Desta forma, acredito que a formacéo de uma
equipe de alto desempenho se de através do tempo, onde os colaboradores que mais
se destacaram em diversas equipes passam a compor uma mesma equipe”.

Resposta 02 —“Os principais problemas de montar uma equipe de alto desempenho é:
Comprometimento; Lideranca; boa relacdo entre os membros da equipe. Chamar
atengdo em particular e elogiar em publico funciona, além de deixar claro quais as
metas e resultados alcangados”.

Resposta 03 — “Acredito que o comprometimento individual de cada membro da
equipe influencie bastante no desempenho do grupo como um todo”.

Resposta 04 — “E fundamental conhecer tecnicamente (conhecimento e
comprometimento), cada membro que ird constituir a equipe de alto desempenho”.
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Resposta 05 —“Manter profissionais comprometidos e que gostam de trabalhar na
empresa gera uma espinha dorsal forte na equipe cujo resultado € um trabalho bem
feito, com qualidade, no prazo e custo or¢ado” (KONELL, 2017, p.64).

Dentro do contexto das perguntas, observa-se como demonstrado nas respostas 01 e 03,
a importancia do comprometimento individual e da equipe, considerados como os critérios mais
indicados para o alto desempenho (KONELL, 2017).

No estudo de Souza e Neto (2018), demonstrou em sua pesquisa qual estilo de lideranca
organizacional que atribui a equipe melhor desempenho. De acordo com os dados da pesquisa
36,8% das pessoas entrevistadas atribuiram a nota para uma lideranca Situacional, em segundo
lugar com 30% atribuida para a lideranga democrética, 20% para o lider no estilo liberal e 13,2%
como lider autocratico. A pesquisa foi aplicada por meio de um questionario, considerada
dentro desses quatro tipos de liderangas existentes: situacional, democratica, autocrética e
liberal, conforme apresentado no Gréafico 2 a seguir:

Gréfico 2 — Estilo comportamental de lideranca.

H Sttuacional

B Demacratico

i Liberal

B Autocriatko

Fonte: SOUZA; NETO 2018, p.445.

Dentro do contexto da escolha do lider os colaboradores apontaram que o estilo
Situacional tem maior numero de elogios e recompensas comparado aos outros estilos
comportamentais. A lideranc¢a autocratica considerada a menos votada aponta que esse tipo de
comportamento torna 0 ambiente estressante entre 0s membros da equipe, devido as grandes
pressdes implicadas aos colaboradores (SOUZA; NETO 2018).

Conforme Bueno (2002) realizou uma pesquisa motivacional que adotava o seguinte
critério através da questdo: “como motivar os colaboradores no ambiente organizacional de
hoje?” dentro da questao foram apontados os seguintes critérios:

Dar aos empregados as informag6es necessarias para a realiza¢do de um bom trabalho;
dar feedback regular aos funcionarios; solicitar ideias aos empregados e envolvé-los
em decisGes sobre suas fungdes; criar canais de comunicacdo faceis de usar; aprender
com os proprios funcionarios sobre aquilo que os motiva; aprender quais as atividades
desenvolvidas pelos empregados quando dispde de tempo livre; cumprimentar
pessoalmente o funcionario por um trabalho bem-feito; reconhecer o poder de sua
presenca fisica, em sua posicdo de gerente; enviar uma mensagem escrita ao
empregado, elogiando seu desempenho; reconhecer publicamente um trabalho bem-
feito; promover reunides destinadas a comemorar o sucesso do grupo; dar ao
empregado uma tarefa interessante para executar; verificar se 0 empregado dispde das
ferramentas para realizar o melhor trabalho; reconhecer as necessidades pessoais dos
funcionarios; usar o desempenho como base para promoc¢do; adotar uma politica
abrangente de promocao dos funcionarios; enfatizar o compromisso da empresa com
a manutencdo do emprego a longo prazo; estimular o sentido de comunidade;
remunerar as pessoas de forma competitiva, em funcdo do que elas valem; dar aos
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funcionarios uma razdo financeira para serem excelentes, isto significa incluir
participacdo nos lucros (BUENO, 2002, p.23).

No estudo de Souza (2001), realizou uma anélise comparativa da empresa Petrobras
localizada em Floriandpolis, onde aplicou um estudo conhecido como uma pesquisa de valores
em dois grupos selecionados, com intuito de verificar a melhor condicéo e reconhecimento do
trabalho realizado dentro da empresa. Os colaboradores apontaram que a estratégia utilizada
esta de acordo com a teoria de Maslow, pois quando se trata do reconhecimento do profissional
a ferramenta tras consigo uma caracteristica motivadora. Para Hersey e Blanchard (1986, apud
SOUZA, 2001), defendem que dentro de um ambiente organizacional as pessoas necessitam de
reconhecimento, além do respeito uns com os outros, e, sobretudo, a valorizacdo de si mesmas.
As entrevistas realizadas aos colaboradores da geréncia disseram que o crescimento profissional
¢ o critério mais importante inserido na empresa. Os gerentes sdo 0s que ouvem queixas dos
funcionarios pelas questdes salariais, e onde eles tém autonomia para manejar essa questdo. A
grande preocupacdo com o item condicGes de trabalho justifica para a maioria dos
trabalhadores, nas questfes sobre revezamento de turno, area industrial, grau de insalubridade
e periculosidade.

O fator salarial € um dos atributos considerados como mais importante para o
funcionario, porém deixa de ser o fator primordial quando o trabalho esta relacionado com
algum critério de risco de vida e da saude, ou seja, quanto mais se aplica valor em uma
determinada necessidade, mais impacto serd atribuida caso ndo seja satisfeita. Portanto, garantir
o fator motivacional esté relacionado aos critérios que deixam mais excitantes e satisfeitos ao
realizarem suas funcdes. De acordo com os resultados das pesquisas, permitiu verificar que as
variaveis mais fragilizadas sdo do reconhecimento, recompensa e remuneragdo. De acordo com
a pesquisa, o critério reconhecimento que obteve menor nivel de satisfacdo com a empresa,
correspondeu em 39,82%, em seguida o fator remuneracdo apresentou 44,23%, conforme
apresentado no Grafico 3 a seguir (SOUZA, 2001):

Gréfico 3 — Pesquisa motivacional no ambiente organizacional realizado na Petrobras.

Pesquisa de Ambiéncia Organizacional
Percentual de Empregados Satisfeitos

@ Reconhecimento & Recompensa
B Remuneracdo

O Comunicagao

O Treinamento e Desenvolvimento
@ Lideranga

@ Beneficios

W Higiene & Seguranca Industrial
O Espirito de Equipe

® Relacdo com o Trabalho

39.82%

52,64%

60,84% 56,T0%

Fonte: PETROBRAS, 2000 apud SOUZA, 2001, pag. 63.

De acordo com os dados apresentados, o item “Reconhecimento e Recompensa” foram
pontuados com a menor satisfacdo pelos funcionarios, considerada como uma caracteristica de
maior necessidade, pois o funcionario se sente valorizado quando é bem recompensado.
Conforme a teoria de Maslow, o reconhecimento atribui ao profissional se destacar perante 0s
membros da sua equipe, que consequentemente, garante para si maior respeito e consideracao.
Geralmente, a vontade de sobressair entre 0s demais acontece com maior frequéncia em pessoas
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jovens, pois acreditam que precisam estar satisfeitas conforme é proposto seu status de vida
(HERSEY e BLANCHARD, 1986 apud SOUZA, 2001).

4.1 ANALISE CRITICA

Os dados apresentados na literatura reinem as pesquisas de determinados autores de
acordo com os atributos que influenciam na estruturacdo de uma equipe, e propde sugestoes
através das pesquisas, em como identificar os critérios, ou seja, como 0s colaboradores
entendem como sao valorizados e tratados na empresa, bem como seus niveis de satisfacdo. As
pesquisas compreenderam a importancia de identificar esses atributos, para construir uma
equipe de alto desempenho.

Conforme o estudo de Konell (2017), o gerenciamento da gestdo de pessoas pode ser
organizado e entendido aplicando uma ferramenta da qualidade, como o ciclo do PDCA, do
inglés Plan (Planejar), Do (Executar), Check (Verificar), e Act (Agir), bem como as etapas para
formagdo de equipe podem ser seguidas dessa mesma maneira. Inicialmente, atribui o
planejamento na organizacdo do modo de trabalho, pois a estrutura organizacional esta ligada
a sistemética de trabalho e sdo fatores importantes para o desenvolvimento das equipes. No
caso da empresa construtora em estudo, recomenda-se a realizacdo de um cronograma
organizacional bem estruturado, atribuindo papeis, funcées e responsabilidades bem definidos
para todos na empresa. Em seguida, devem ser definidos os sistemas de trabalho juntamente
com 0s processos internos da organizacdo, sendo o proximo passo para o planejamento. Ainda,
0 gestor da empresa deve mapear 0s principais processos da empresa, aplicando simulacdes
deles, com intuito de identificar as possiveis dificuldades e impedimentos para que possam
prever o processo de solugdo, antes mesmo que seja colocado em acéo.

Portanto, um desses processos € atribuido a formacdo de uma equipe de alto
desempenho. Para isso é necessario a atencdo dos gestores para a construcdo das equipes,
colocando cada membro como pega chave dentro de seus papeis complementares. Ao passo da
aplicacdo do mapeamento das caracteristicas comportamentais e aptiddes, os gestores e demais
colaboradores da empresa, conseguem melhorar o autoconhecimento, e consequentemente,
atribui melhores chances de motivacao da equipe, além da melhora das relacGes entre si, maior
facilidade de comunicacéo, e demais habilidades complementares que consolidardo melhor os
objetivos da empresa (KONELL, 2017).

O desenvolvimento da equipe esta ligado ao processo de lideranca, pois as empresas
hoje buscam no mercado organizacional aqueles individuos que possuem maior habilidade,
conhecimento e atitudes para lidar com pessoas e processos, ou seja, o lider deve ter a
capacidade de gerir e passar aos colaboradores seguranca no momento onde serdo direcionados
para determinadas atividades, pois, ndo existe uma boa lideranca que néo tenha motivagéo, ou
um motivo para agir que ndo tenha uma comunicacdo clara e direcionada. Portanto, inicialmente
o lider deve estar motivado para posteriormente ser um agente motivador nos critérios da
lideranca e organizacdo. Este requisito é expressamente importante para alcancar os objetivos
da empresa (SEIBERT; RIBAS 2017).

Na pesquisa da empresa da Petrobras, para alcancar a capacitacdo e motivacdo dos
funcionarios, deve-se oferecer uma oportunidade dentro da prépria empresa, ligadas ao
reconhecimento e satisfacdo financeira. Conforme a pesquisa comportamental, o intuito €
identificar qual o critério que atribui melhor aproveitamento dos membros, aplicando novos
projetos internos para evitar a perda dos bons funcionarios para outras empresas. Portanto o
fator motivacional esta ligado diretamente a promocao e crescimento profissional. Contudo,
existem alguns problemas nas empresas em atribuir uma promogao para certas pessoas com
grau de escolaridade mais baixo. Portanto, a gestdo deve partir de estratégias que melhor
enquadre o profissional dentro as atividades e aplicar uma maneira de reté-los (SOUZA, 2001).
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Nada mais importante dentro da equipe é a comunicagdo entre gestor e colaboradores,
pois a liberdade do dialogo agrega melhor percepcdo das praticas diarias, e possivelmente
melhores solugdes para aplicacdo dentro da empresa.

5 CONCLUSAO

A partir da revisdo teorica foi possivel identificar os principais desafios dentro de uma
empresa para a formacéo de equipes bem desenvolvidas. Dentro dos elementos principais, 0s
atributos que contribuem para o gerenciamento e desenvolvimento dos membros da
organizagao estdo relacionados a fatores como a estrutura organizacional, responsabilidade dos
membros da equipe, a influéncia direta da lideranca, a forma como é feita a comunicacgéo e a
maneira em que séo avaliados e recompensados pela organizagao.

Quanto aos estilos de lideranca foi notado que um lider pode adotar varios estilos de
lideranca dentro da organizacéo, para atender a empresa diante do ambiente na qual se encontra,
e dentre os estilos de lideranca conhecidos 0 comportamento autocratico, foi 0 menos favoravel
conforme a pesquisa dos entrevistados, pois impde pressdo das atividades de trabalho.

De acordo com a definicdo de equipes de alto desempenho, a limitacdo que essa
estratégia traz ao ambiente de trabalho é que o nivel de comprometimento da equipe é vista de
forma aguda, pois o desenvolvimento deve ultrapassar as expectativas e os padrdes tradicionais,
com intuito de alcancar além do esperado para obter os resultados da empresa. As atitudes e
habilidades executadas intensamente para garantir os desafios da organizacdo, além das
modificacOes tecnoldgicas, traz uma ameagca constante na perda de profissionais de acordo com
as mudancas frenéticas desenvolvidas no ambiente de trabalho.

Assim, a lideranca e a motivacdo estratégia de pessoas foram identificadas como
aspectos para 0 sucesso nas empresas. A estratégia motivacional aumenta a capacidade do
individuo reduzindo as resisténcias, auxiliando em um clima e uma cultura valorizada, bem
como a autoestima, reduzindo o sentimento de rotina e desmoralizacao.
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