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Resumo

O presente estudo de caso teve por objetivo investigar a influéncia da
maturidade das equipes na qualidade dos servigos prestados por uma
empresa de médio porte. A metodologia aplicada para investigacéo de sete
equipes foi qualitativa por meio de entrevistas e observagbes né&o
participantes, bem como quantitativa, com aplicacéo de dois questionarios.
Foram identificadas equipes com diferentes graus de maturidade: uma
pseudo-equipe ou grupo de trabalho com baixa maturidade, quatro com
potencial de amadurecimento e duas mais maduras. Foi investigada a
influéncia do grau de maturidade no compartilhamento de conhecimentos
tacitos para melhoria da qualidade dos servicos prestados em dois
momentos. No primeiro para captura das diferentes percepg¢des das equipes
e dos gerentes. As equipes com maior grau de maturidade sdo mais
predispostas a compartilhar conhecimentos tacitos e contribuem para a
melhoria da qualidade dos servigos prestados.

Palavras Chaves: Equipes, Maturidade de Equipes, Gestdao do
Conhecimento; Qualidade.

Abstract

The current case study aimed at investigating the influence of teams’
maturity in the quality of services provided by a midsize company. The
methodology used for investigation of seven teams was qualitative through
interviews and non-participant observations, as well as quantitative, with
application of two questionnaires. The teams were identified with different
degrees of maturity: a pseudo team or working group with low maturity, four
teams with potential maturity and two ones with high maturity. The influence
of the maturity degree on sharing tacit knowledge to improve the quality of
services on two occasions was investigated. The first one was used to
capture the different perceptions of the teams and of the managers. Teams
with higher levels of maturity are more likely to share tacit knowledge and
contribute for the improvement of the quality of provided services.

Keywords: Teams, Teams’ Maturity, Knowledge Management, Quality.
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Introducgao

Uma idéia equivocada, e que talvez seja justamente a maior razdo do
fracasso da formacdo de equipes, € a crenga praticamente universal dos
executivos na existéncia de apenas um tipo de equipe. Essa constatacao foi
feita por Peter Drucker (2001). Para o autor, existem trés tipos de equipes,
“cada uma diferente em sua estrutura, no comportamento que exige de seus
membros, nas suas forgas, vulnerabilidade, limitagdes e exigéncias, mas
acima de tudo naquilo que pode fazer e que deve ser usado” (DRUCKER,
2001, p. 59).

Nao obstante, as literaturas comerciais influenciam as empresas a
desenvolverem o trabalho em equipe; na pratica, porém, observa-se que
pouco se sabe sobre implantar ou utilizar equipes para obter o maximo
desempenho conjunto (BEJARANO, 2008). Na viséo de Claver-Cortés et al.
(2007), o cenario € de mudancas, e as empresas estdo buscando, nas
estruturas mais flexiveis, subsidios para superar as adversidades diarias e
gerar novos conhecimentos.

Neste contexto e diante da crescente utilizacdo da gestédo baseada
em equipes na estrutura organizacional, como enfatizam Sacomano Neto e
Escrivdo Filho (2000) e Bejarano (2006), mudangas no ambiente laboral
tornam-se fundamentais. Faz-se necessaria uma investigacdo sobre esse
tema, a fim de entender as relagdes que envolvem o trabalho em equipe e
as diferentes nomenclaturas de equipes presentes no ambiente produtivo.

Em se tratando de diferentes tipos de equipes, um fator a considerar é
a maturidade. Hersey e Blanchard (1986) e Katzenbach e Smith (1994)
abordam este fator de acordo com a evolugdo de desempenho. Para Hersey
e Blanchard (1986), uma equipe ou uma pessoa passa por diferentes graus
de maturidade n&o se podendo rotular de forma absoluta as equipes ou
pessoas, como maduras ou imaturas. Katzenbach e Smith (1994) sugerem
que as equipes experimentam evolugdo nos seus processos de
amadurecimento.

O objetivo do presente artigo € identificar a influéncia da maturidade
das equipes na qualidade dos servigos prestados por uma prestadora de
servigcos no Estado do Parana.

A maturidade das equipes

A maturidade é abordada por alguns autores — Hersey e Blanchard (1986) e
Katzenbach e Smith (1994) — como um fator para graduacao e classificacao
do desempenho das pessoas e equipes. Para Hersey e Blanchard (1986
p.187), “a maturidade é a capacidade e a disposicdo das pessoas de
assumir a responsabilidade de dirigir seus préprios comportamentos,
devendo estas varidveis de maturidade serem consideradas somente em
relacdo a uma tarefa especifica a ser realizada”.

A maturidade esta relacionada a duas dimensdes. A primeira com a
do trabalho, associada esta a capacidade de fazer alguma coisa. Refere-se
ao conhecimento e a capacidade técnica. As pessoas com alta maturidade
de trabalho em uma determinada area tém o conhecimento, a capacidade e
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a experiéncia necessaria para executarem certas tarefas sem dire¢cdo da
parte de outros (HERSEY e BLANCHARD 1986).

A segunda dimenséo esta associada a maturidade psicoloégica que se
refere a disposicdo ou motivagdo para fazer alguma coisa. Diz respeito a
confianga em si mesmo e ao empenho. As pessoas que tém alta maturidade
psicolégica em determinada éarea ou responsabilidade julgam que a
responsabilidade é importante, ttm confianga em si mesmas e sentem-se
bem nesse aspecto do seu trabalho. N&o precisam de grande
encorajamento para cumprir suas tarefas (HERSEY e BLANCHARD 1986).

Em linhas gerais, o individuo com maturidade alta tem disposicéo
para assumir responsabilidades em fun¢céo da sua capacidade de dirigir seu
préprio comportamento. O que ja& ndo ocorre com as pessoas que
apresentam maturidade baixa, pois as mesmas nao apresentam tal
capacidade. A Figura 1 mostra a relagdo apresentada por Hersey e
Blanchard (1986) relacionando a maturidade dos individuos ao estilo de
lideranca:
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Figura 1 — Maturidade dos Liderados

Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 189)

Para Silva e Kovaleski (2006), a lideranga situacional de Hersey e
Blanchard (1986) baseia-se numa relagéo entre o comportamento de tarefa
e relacionamento que, por sua vez, esta intimamente associado a
maturidade: “[...] quanto mais alto o comportamento de tarefa, mais o lider
se empenha em planejar, controlar, organizar e dirigir seu subordinado;
quanto mais baixo o comportamento de tarefa, mais o lider deixa estas
atividades a cargo do subordinado”.

Hersey e Blanchard (1986) definem maturidade ndo como idade ou
estabilidade emocional, mas como desejo de realizagéo, disposi¢do para
aceitar responsabilidades, capacidade e experiéncia relacionadas a tarefa e
dividem-na em quatro niveis, a saber:

a) “M1”: maturidade baixa - considera que a pessoa nao tem
capacidade nem vontade de assumir a responsabilidade de fazer
algo, nado sao competentes nem seguras de si, sendo em muitos
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casos, sua falta de disposicao consequéncia da inseguranga em
relacdo a tarefa exigida;

b) “MZ2”: a maturidade baixa a moderada - considera que a pessoa nao
tem capacidade, mas sente disposicdo para assumir
responsabilidade, tem confiangca em si, no entanto, ainda ndo possui
as habilidades necessarias;

c) “M3”: maturidade moderada a alta - considera que a pessoa tem
capacidade, mas ndo esta disposta a fazer o que dela se espera.
Sua falta de disposicdo muitas vezes & consequéncia da falta de
confianga em si mesma ou inseguranga, e

d) “M4”: a maturidade alta - considera que a pessoa neste nivel tem
capacidade e disposi¢édo para assumir responsabilidades.

Em funcdo da maturidade das pessoas, que sofrem variagdes
segundo o grau de desenvolvimento e eficacia, uma abundancia de
nomenclaturas € apresentada na literatura disponivel — Katzenbach e Smith
(1994), Parker (1995) e Moscovici (2003) — que mais confunde do que
esclarece a classificagdo das equipes. Enquanto para alguns autores
qualquer grupo que trabalhe junto constitui uma equipe para outros, equipes
estdo associadas a valores como compartilhamento, cooperagédo e ajuda
mutua. Para Moscovici (2003, p. 5), “um grupo transforma-se em equipe
quando passa a prestar atencdo a sua prépria forma de operar e procura
resolver os problemas que afetam seu funcionamento”.

Fisher et al. (1997) discutiram diferentes percepc¢des sobre grupos e
equipes. Os resultados evidenciaram que grupos e equipes sdo percebidos
como ativos, eficazes, energéticos e flexiveis. Entretanto, no que diz
respeito as diferengas, as descrigdes das variaveis criativas, inovativas e
bons resultados sdo aplicados somente as equipes. Quanto as variaveis
negociar, persuasao e trabalho em rede sao aplicados somente aos grupos.

Para Drucker (2001), um grupo de pessoas que trabalha junto
constitui uma equipe. Ele distingue trés tipos, considerando que as equipes
se diferem no comportamento que exigem, naquilo que fazem melhor e
naquilo que ndo podem fazer. Os tipos de equipes s&o: a) os membros tém
posicbes fixas. Eles atuam na equipe, mas ndo em equipe. Por exemplo,
uma equipe de beisebol ou uma linha de montagem; b) os membros tém
posi¢cdes fixas, mas atuam em equipe como, por exemplo, em uma equipe
de futebol, e c) os membros tém posi¢des principais ao invés de fixas. Eles
devem “cobrir” seus companheiros de equipe, ajustando-se quando
necessario. Por exemplo, duplas de ténis.

Em contrapartida, Salomao (1999) considera que o que caracteriza
uma equipe sao resultados comuns obtidos por interatividade. Equipe é
quando pessoas se juntam, oferecem suas competéncias e conjugam
esforcos para fazerem coisas que sdo da responsabilidade do conjunto,
mesmo que haja uma “chefia” que se responsabilize pelas mesmas.
Sacomano Neto e Escrivdo Filho (2000) mencionam que uma equipe € “um
agrupamento de trabalhadores com diferentes responsabilidades funcionais,
com objetivos estabelecidos, certa autonomia decisorial e multi-
funcionalidade dos postos de trabalho”.
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Alguns dos conceitos sdo convergentes como os de Sacomano Neto
e Escrivao Filho (2000), Salomao (1999) e Moscovici (2003), que relacionam
o trabalho em equipe a objetivos comuns, ao compartihamento de
competéncias e de esforcos. Segundo estes autores, o fato de trabalharem
em conjunto ndo da aos grupos, independente das posicbes que seus
membros ocupem (fixas ou nado), o status de “equipe”, contrariando a
opinido exposta anteriormente por Drucker (2001).

As definigdes de Drucker (2001), expostas anteriormente, embora
divergentes com as definicdbes de Sacomano Neto e Escrivdo Filho (2000),
Salomé&o (1999) e Moscovici (2003), ddo o entendimento de uma situagao
que, segundo Bejarano (2006), nem sempre é suficientemente clara, pois
nem todos os grupos tém a mesma finalidade. Em linhas gerais ndo existem
justificativas para uma equipe de futebol “jogar” como uma dupla de ténis.
Na primeira equipe existe a necessidade de trabalho interdependente
enquanto na segunda, ndo. E também n&o existe justificativas para uma
equipe de beisebol “jogar” como uma equipe de futebol, pois na primeira
equipe o trabalho é na equipe e ndo em equipe.

Katzenbach (1999, p. 57) enfatiza que “a equipe de verdade segue
uma disciplina simples, porém continua para alcangar bom desempenho. Os
membros devem trabalhar juntos para criar produtos de alto valor, e isso
requer que o comando seja revezado entre os membros [...]". A Figura 2
ilustra a curva de desempenho de Katzenbach e Smith (1994) que sugere
uma sequéncia evolutiva de funcionamento dos grupos de acordo com a
evolugao da maturidade da equipe.

Ao Equipe de Alta i\
g,_ Desempenhfnl g
g .

3 ) g
= Equipe .r
o Real //
=}
8
=4
£

Grupo de
I:I Trabalho

/ Eficacia da Equipe

Figura 2 — Curva de Desempenho
Fonte: Katzenbach e Smith (1994, p. 85)

Katzenbach e Smith (1994) classificam grupos de acordo com seu
modo de funcionamento e maturidade em uma das cinco posi¢des abaixo:

a) “Pseudo-equipe”: este tipo de grupo pode definir um trabalho a se

fazer, mas ndo se preocupa com o desempenho coletivo, nem tenta

consegui-lo. As interagbes dos membros inibem o desempenho
individual, sem produzir nenhum ganho coletivo apreciavel;

b) “Grupo de trabalho”: os membros desse grupo ndo veem nenhuma

razdo para se transformarem numa equipe. Podem partilhar
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informacdes entre si, porém, responsabilidades e objetivos, por
exemplo, pertencem a cada individuo;

c) “Equipe potencial”: este grupo quer produzir um trabalho conjunto.
No entanto, os membros precisam de esclarecimentos e
orientagdes sobre sua finalidade e objetivos;

d) “Equipe real”: uma equipe real compde-se de poucas pessoas, mas
com habilidades complementares e comprometidas umas com as
outras através de misséo e objetivos comuns. Os membros passam
a confiar uns nos outros;

e) “Equipe de alta performance”. este grupo atende a todos as
condi¢cdes de equipe real e tem um comprometimento profundo
entre seus membros com o intuito de crescimento pessoal de cada
um.

Para obter a classificagdo dos grupos, segundo a feita por
Katzenbach e Smith (1994), uma escala de maturidades das equipes foi
desenvolvida por Dyer (1995). A utilizagdo deste instrumento vem ao
encontro do modelo (escala de maturidades) desenvolvido por Hersey e
Blanchard (1986), chamado de teoria de lideranga do ciclo vital, pois ambos
s@o baseados na experiéncia de cada membro com sua equipe.

Equipes: compartilhamento de experiéncias e qualidade na
prestagao de servigos

As pessoas trabalhando em equipes interagem a partir de relagdes
interdependentes que atuam na mudanga e no estabelecimento de novos
comportamentos. Essa dindmica auxilia na construcdo de configuragdes
sociais entre os homens nas equipes, as quais influenciam no desempenho
e, por consequéncia, afetam a produtividade e desempenho organizacional
que esta intimamente associado ao conhecimento tacito das pessoas
(MONTANARI, 2008).

O conhecimento assume uma fung¢édo importantissima na atualidade,
pois as empresas passam a contar, além dos recursos que ja sao
conhecidos como capital e mao de obra, com os conhecimentos aplicados
ao trabalho e com os trabalhadores do conhecimento, denominados,
segundo Drucker (2004), de knowledge workers.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento &€ um
processo que ocorre dentro de uma comunidade de interagcdo e que amplia
organizacionalmente o conhecimento adquirido pelas pessoas. O
conhecimento organizacional (CO) passa a ser fruto das interagbes que
ocorrem no territorio empresarial que, para Fleury e Oliveira (2001), &
desenvolvido por meio de aprendizagem e é o fundamento das
competéncias essenciais da organizacdo formadas por conhecimentos
tacitos e coletivos.

Com efeito, o desafio para as organizagbes estd em mudar a cultura
ja existente de modo a se criar um clima propicio @ mudanga e ao
aprendizado, pela interacdo dos conhecimentos tacitos e explicitos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Quando essa mudanga ocorre, geram-se
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conhecimentos e se origina uma interagdo continua e dindmica entre eles,
como mostra a Figura 3:
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Figura 3 — Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Sao0 os padrdes basicos para a criagdo do CO, descritos por Nonaka e
Takeuchi (1997):

a) socializagdo: tacito em tacito — criagdo de conhecimento pela da
observacéo, pela pratica, pelo compartiihamento de experiéncias;

b) externalizagéo: tacito em explicito — criagdo de conhecimento pela
articulacdo do conhecimento tacito e sua transformagdo em
conhecimento explicito;

c) combinagdo: explicito em explicito — criagdo de conhecimento pela
combinagéo de dados, informagdes e conhecimentos;

d) internalizagéo: explicito em tacito — criagdo de conhecimento pela
comunicacao de conhecimentos explicitos que sao absorvidos pelas
pessoas, entendidos e traduzidos em conhecimento tacito.

Davenport (1994) aponta o fato de que o0s conhecimentos
interfuncionais das equipes facilitam a interface funcional e colaboram com
a elaboracdo do planejamento, aumentando a probabilidade de que
determinado produto atenda a exigéncias multifuncionais. Leonard (1995)
infere que os processos de construgdo do conhecimento na empresa estéao
relacionados a quatro atividades, as quais s&o decisivas para constru¢do do
CO e consequentemente melhoram os produtos ou servicos da
organizagdo. Sao elas: compartilhamento da tarefa de analise e solugédo de
problemas, envolvimento do cliente, experimentacdo e importacdo de
conhecimentos. Tais atividades sdo evidenciadas na Figura 4:
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Fonte: Silva (2002, p. 143)

Para Silva (2002), que também discutiu as atividades propostas por
Leonard (1995), a chave para construgdo do CO esta na inter-relagdo das
atividades. Para que haja o inter-relacionamento de uma atividade para com
as demais, as mesmas precisam contemplar:

a) o compartilhamento da tarefa de analise e solugao de problemas, ou
seja, a preocupacao esta em reunir visdes diferentes para analise e
participacdo de pessoas para confrontagdo construtiva;

b) o envolvimento do cliente, de um modo que ele participe das
decisbes através de consultas periodicas;

c) a existéncia de um clima que tolere a experimentacdo e a
visualizagdo de solugbes por intermédio da pratica, como uma
forma de assegurar o aprendizado da organizagéo;

d) a absorcdo de conhecimentos do mercado (importar
conhecimentos), desde a observagéo informal de alguma fonte, a
realizagcdo de benchmarking, até a realizacdo de aliancas e joint-
ventures.

As atividades propostas por Leonard (1995) estdo intimamente
ligadas a reunido de pessoas buscando a confrontacao construtiva (creative
abrasion). O aprendizado em grupo é o processo de desenvolvimento da
capacidade de um grupo criar os resultados que seus membros realmente
desejam (SENGE, 1998). Esse aprendizado possui trés dimensdes
essenciais: a necessidade de analisar com discriminacdo as questbes
complexas tornando a inteligéncia do grupo maior que a individual;, a
necessidade de a¢des inovadoras oriundas das contribuicbes de todos, e a
ligagdo de um grupo com outros grupos para troca de conhecimentos.

O aprendizado coletivo, evidenciado por Senge (1998), vem ao
encontro das atividades expostas por Leonard (1995), ja que os grupos ou
equipes passam a aprender pelo trabalho e pela pratica das atividades.
Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79), “a criacdo do conhecimento
organizacional € uma interagdo continua e dindmica entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito”, ou seja, entre o conhecimento intangivel
que esta dentro das pessoas e o tangivel, formal e documentado.

A preocupagdo no envolvimento dos recursos humanos para
melhoramento de produtos e servicos vem ganhando espacgo. No que tange
a qualidade, dos oito critérios de exceléncia do Prémio Nacional de
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Qualidade 2009, um deles trata especificamente de pessoas e faz parte do
modelo de exceléncia da gestdo que simboliza a organizagdo como um
sistema orgéanico e adaptavel, capaz de interagir constantemente com o
ambiente externo.

O critério de pessoas examina como sao proporcionadas as
condi¢cbes para aproveitamento do potencial das pessoas no trabalho para
que as mesmas conduzam a exceléncia do desempenho e o crescimento
pessoal em consonéncia com os objetivos organizacionais. Para tanto, séo
analisados trés itens: a) os sistemas de trabalho: avalia a organizagao do
trabalho; b) a capacitagdo e desenvolvimento: avalia como os programas de
capacitacdo e desenvolvimento sdo definidos, e c¢) qualidade de vida: avalia
como o clima organizacional € mantido propicio ao bem-estar, a satisfagcéo e
a motivagido das pessoas.

Neste contexto, em que as empresas dependem frequentemente do
pessoal de ‘linha de frente” e o desempenho das pessoas torna-se
importante na percepcdo do cliente sobre o servigo fica evidente a
importancia e o envolvimento das pessoas nos processos de producgio,
principalmente, quando o assunto & prestacao de servigos (DIEHL, 2004).

Lovelock (1995) e Johnston e Clark (2002), entendem que servicos
sdo as acgbes e reagdes que os clientes percebem que compraram. Assim,
pode-se dizer que a percepgdo dos consumidores deve ser levada em
consideracdo na prestagdo de servigos. Para Machado (2006, p. 262),
entender o conceito de prestagéo de servicos € “de fundamental importancia
para a compreensao da natureza das atividades que envolvem a prestacéo
de servigo”. Segundo essa autora a prestacdo de servicos €& bastante
subjetiva, pois pode envolver uma atividade realizada em um produto
tangivel fornecido pelo cliente; uma atividade realizada em um produto
intangivel fornecido pelo cliente; a entrega de um produto intangivel, e a
criagdo de um ambiente agradavel para o cliente.

Diante disso, o desafio esta em prestar servicos com qualidade, pois
0s mesmos servigos podem n&o atender a diferentes consumidores. Para
Slack, Chambers e Johnston (2002), a qualidade deve ser entendida do
ponto de vista do consumidor, pois assim como os servigos, a qualidade é
aquilo que ele entende ou percebe como qualidade. Ou seja, quando o
servico prestado ndo atinge as expectativas do cliente, ha uma deficiéncia
na qualidade como afirma Gronroos (1995).

Acbes voltadas para todos na empresa merecem atencdo, pois
segundo Scholtes (1992), uma Unica pessoa usando praticas de melhoria
da qualidade pode fazer diferenca em uma organizagdo, mas uma unica
pessoa ndo possui 0 conhecimento ou a experiéncia suficiente para
compreender tudo o que esta envolvido em um processo.

A utilizagdo de equipes no ambiente de trabalho para melhorar a
qualidade na producao de produtos e servicos, é tratada por alguns autores,
como Townsend (1991), Sholtes (1992) e Martins e Laugeni (2001), com
grande entusiasmo. Para esses autores os membros de equipes sé&o
comprometidos, a lideranga & compartilhada, os membros das equipes
trabalham em conjunto, estabelecem suas metas voltadas ao resultado e ha
solugdes de problemas da qualidade. Para o envolvimento do ambiente
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produtivo com a qualidade s&o indispensaveis “agdes consistentes, na area
de recursos humanos, voltadas para o desenvolvimento e treinamento do
pessoal bem como o encorajamento ao trabalho em times” (MARTINS e
LAUGENI 2001, p. 395).

Na visdo de Moscovici (2003) e Robbins (2001), a interacdo das
pessoas em equipes podem se transformar em um diferencial competitivo
importantissimo ao ambiente empresarial. Para Katzenbach e Smith (2001),
as equipes sao pecas fundamentais para o desempenho empresarial diante
de um cenério de mudancgas profundas, ou seja, as equipes, o desempenho
delas, podem ser utilizadas como resposta as mudancas.

Metodologia

O método de pesquisa utilizado é o estudo de caso. Para Yin (2001), trata-
se de um método a ser utilizado quando da investigacdo empirica de um
fenbmeno dentro de seu contexto da vida real, explorando as condi¢des
entre o fendbmeno e o contexto em que este esta inserido.

Tendo como base o método de estudo de caso, foram adotados os
seguintes procedimentos para o desenvolvimento da pesquisa: a) reviséo
bibliografica; b) elaboracdo de entrevista semi-estruturada composta de
questdes abertas e com roteiro para condugcdo da mesma; c) definicdo da
populacao; d) entrevista; e) elaboracao de questionarios para as equipes e
os gerentes; f) observacao ndo participante; g) aplicacdo dos questionarios;
h) aplicagdo do instrumento de Dyer (1995) para apurar a maturidade das
equipes e identificar as mesmas na curva de desempenho das equipes de
Katzenbach e Smith (1994), e i) analise dos dados.

A empresa estudada é uma prestadora de servicos, de médio porte,
que atua no transporte de passageiros no Estado do Parana e utiliza a
gestédo baseada em equipes no setor operacional desde julho de 2005. A
populacao foi composta de um universo de 4 gerentes e de 77 membros de
equipes da empresa em estudo. Dois membros de equipe foram
descartados, pois estavam participando da primeira reunido em suas
equipes e entendeu-se que os mesmos nao tinham experiéncia pratica para
responder os questionarios.

A entrevista semi-estruturada foi aplicada a quatro gerentes da
empresa. O objetivo da entrevista com o entrevistado 1 (E1) foi de carater
exploratorio; com os demais (E2, E3 e E4) o objetivo foi verificar a
participacdo das equipes na qualidade dos servigos prestados. Buscando
melhorar a interpretacdo das respostas e dos registros na entrevista,
utilizou-se, com a autorizagdo dos entrevistados, um gravador. As
gravacdes foram transcritas ipsis literis para facilitar a analise.

Em seguida, os questionarios elaborados e o instrumento proposto
por Dyer (1995) foram aplicados aos membros das equipes. Juntamente
com a aplicagdo dos mesmos, as observagdes de carater ndo participante
buscaram registrar elementos de interesse para o cumprimento dos
objetivos desta pesquisa.

Os questionarios aplicados foram compostos de questdes fechadas.
O primeiro, com quatro questdes, buscou a percepcao das equipes em
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relacdo a qualidade e o segundo, com trés questdes, a percepcao dos
gerentes em relagdo ao trabalho das equipes e a qualidade. Junto ao
questionario aplicado aos gerentes foi entregue a relacdo de equipes,
numeradas com algarismos arabicos, e seus respectivos membros para
identificacdo das mesmas.

O instrumento € composto de 15 perguntas voltadas aos principais
itens que influenciam o desempenho das equipes e determinam sua
qualificagdo quanto a maturidade do grupo. O instrumento é composto de
alternativas baseadas na experiéncia de cada membro com sua equipe, em
que o participante escolhe a resposta que melhor reflete seu grau de
concordancia ou discordancia escolhendo uma nota na escala.

O primeiro questionario e o instrumento foram respondidos
identificando somente a equipe a que pertence. O segundo questionario foi
respondido e assim como os demais, depositados em urnas a fim de
assegurar sigilo sobre suas opinides e também estabelecer um clima de
confianga e empatia (TRIVINOS, 1987).

Por fim, foi feita a triangulacdo dos dados obtidos nas entrevistas, nos
questionarios, no instrumento e nas observacdes ndo participantes. Para
analise das observacgdes participantes foi utilizada a analise de conteudo
que, segundo Minayo (2004), busca encontrar respostas para confirmar as
hip6teses. Para tanto, foram organizados os materiais e separados por
categorias de acordo com o referencial teérico para facilitar os processos de
triangulagéo dos dados.

O questionario recebeu analise estatistica simples identificando o
percentual de “sim” e “ndo” em cada questido. O Instrumento de Dyer (1995)
a soma das notas individuais (Mi), dividida pelo nUmero de membros da
equipe (N), confere a pontuagéo a equipe, ou seja, o nivel de maturidade do
grupo (Mg). Apos a apuragdo da maturidade do grupo foram verificados os
parametros abaixo para uma avaliagdo aproximada do nivel de maturidade
da equipe e identificadas na curva de desempenho das equipes de
Katzenbach e Smith (1994):

a) Pontuagédo igual ou acima de 3.75: evidencia um nivel elevado de
maturidade, identificando uma equipe real ou verdadeira. Quanto
maior a pontuagdo, ou seja, mais proxima de cinco, maior
probabilidade de que a equipe seja uma equipe de alta
performance;

b) Pontuacdo entre 2.5 e 3.75, indica um nivel intermediario de
maturidade, caracteristicos das equipes potenciais e grupos de
trabalho eficientes, e

c) Pontuacao inferior a 2.5 indica um nivel inadequado de maturidade,
0 que poderia ser indicativo de uma pseudo-equipe ou grupo de
trabalho ineficiente.

Segundo Yin (2001, p. 121), “varias fontes de evidéncias fornecem
essencialmente varias avaliacdes do mesmo fendmeno”. Os procedimentos
tiveram a intencdo de aumentar a compreensao dos dados para analise e
conclusdes dos resultados.
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Resultados

As experiéncias pessoais e profissionais tém uma participagdo fundamental
na maturidade das pessoas. As mesmas interagem ativamente na
capacidade das pessoas assumirem responsabilidades e nas experiéncias
vivenciadas. O grau de maturidade de grupos ou equipes de trabalho, em
termos gerais, parece ser fundamental para uma melhora na qualidade de
produtos ou servigos. A partir das experiéncias vividas, da maturidade que a
pessoa tem ou ndo para desempenhar uma determinada tarefa, é que a
qualidade de produtos ou servigos pode ser maximizada.

A Escala de Maturidade de Equipe, proposta por Dyer (1995), é um
instrumento que dentro da seqiéncia evolutiva de funcionamento dos
grupos permite identificar na curva de desempenho de Katzenbach e Smith
(1994) o tipo provavel de equipe e sua maturidade. Nas equipes em estudo
os resultados obtidos com o instrumento foram:

Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe
ESCALA 1 2 3 4 5 6 7

inferior a

25 2.47

entre 2.5e

3.75 3.61 3.12 3.31 3.47

acima de

375 4.21 4.13

Tabela 1 — Maturidade das equipes
Fonte: os autores

Inicialmente, observa-se na Tabela 1 que uma provavel pseudo-
equipe ou grupo de trabalho (equipe 3) foi identificada dentre as equipes em
estudo. Segundo Katzenbach e Smith (1994) esses tipos de equipes podem
definir um trabalho a se fazer, contudo n&o se preocupam com o
desempenho. Para estes autores, os membros dessas equipes ndo véem
razao para se transformarem numa equipe.

Em seguida, foram identificadas quatro equipes (equipe 1, 2, 4 e 5) e
classificadas como provaveis equipes potenciais. Esses tipos de equipes,
segundo Katzenbach e Smith (1994), produzem trabalho conjunto, mas
precisam de direcionamento sobre os objetivos individuais e da equipe.

Por fim, duas equipes (equipes 6 e 7), foram identificadas e
classificadas como provaveis equipes real ou verdadeira. Segundo Dyer
(1995), quanto maior a pontuagéo, ou seja, mais proxima de cinco, maior
probabilidade de que a equipe seja uma equipe de alta performance. Na
visdo de Katzenbach e Smith (1994), essas equipes sdo comprometidas e
0s membros passam a confiar uns nos outros.

Paralelamente a aplicagdo do instrumento e dos questionarios, as
observacdes ndo participantes aconteceram. Na empresa em estudo, as
observagdes permitiram identificar que as equipes possuem uma agenda de
reunides para compartiihamento de experiéncias e solugdo de problemas. O
ambiente mostrou-se favoravel para a criagdo do conhecimento e
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desenvolvimento da aprendizagem coletiva, pois verificou-se no trabalho
das equipes a pratica de atividades voltadas para a construgdo do
conhecimento organizacional. Essas atividades se assemelham as
atividades propostas por Nonaka e Takeuchi (1997). E nas reunides que
acontece o compartilhamento de experiéncias (socializagdo), o registro dos
conhecimentos e informagdes em atas (externalizagdo) e a troca de
conhecimentos (combinacéo). E a partir do trabalho diario que se efetiva a
incorporacdo dos conhecimentos explicitos no conhecimento tacito
(internalizagéo).

Considerando que todas as equipes em estudo estdo envolvidas em
um ambiente igualmente propicio para criagdo do conhecimento e favoravel
a melhoras na qualidade dos servigos prestados, pode-se inferir, utilizando-
se das nomenclaturas de Katzenbach e Smith (1994), que equipes com
maior grau de maturidade desempenham servigos com melhor qualidade.
Segundo esses autores, as equipes com melhor performance séao
comprometidas através da missdo e objetivos comuns e isso pode
caracterizar, na visdo de Katzenbach (1999), produtos e servicos com alto
valor agregado. A visdo de Katzenbach (1999) é compartilhada por outros
autores — Townsend (1991), Sholtes (1992) e Martins e Laugeni (2001) — ao
relacionar grupos ou equipes como ferramenta para melhorar e manter a
qualidade de produtos ou servicos.

A Tabela abaixo sumariza as diferentes percepc¢des das equipes em
relagédo ao trabalho das mesmas e a qualidade dos servigos prestados:

PERCEPCOES DAS

~ N ™ < wn (o] N~

[0} [0} [0} [0} [0} [0} [0}

EQUIPES 2 2 =3 2 (=3 2 2
X = |2 |z |8 |2 |3 |3
QUALIDADE L L L i} w L L

% RESPOSTAS POSITIVAS

1-Existéncia de
reclamagdes de clientes
em relagdo aos servigos
prestados pelas equipes.
2-A qualidade dos
servigos prestados pela 81.82 | 90.91 | 100,00 | 100.00 | 90.91 | 72.73 | 63.64
equipe no ambiente

produtivo.

3-0 trabalho em equipe e
a contribuigdo na
qualidade dos servigos
da empresa.

4-Mudancas para
melhorar a qualidade dos

63.64 | 81.82 88.89 81.82 | 72.73 | 100.00 | 90.91

100.00 | 90.91 | 100.00 | 100.00 | 90.91 7273 | 72.73

. 81.82 | 90.91 88,89 72.73 | 90.91 72.73 | 72.73
servigos prestados e a

pratica das mesmas.

MEDIA POR EQUIPE 81.83 | 88.64 94.44 88.64 | 86.36 79.55 | 75.00

Tabela 2 — Percepgdes das equipes x qualidade
Fonte: os autores

Observa-se na percepgdo dos membros das equipes, que nas
equipes 1, 2, 3, 4 e 5 a existéncia de reclamagbes de clientes (item 1) é
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menor em relagdo a percepgdo das equipes 6 e 7. Essas ultimas equipes,
em relacdo a percepgcdo do que diz respeito a qualidade dos servigos
prestados pelas equipes e a contribuicdo das mesmas na qualidade dos
servicos da empresa (respectivamente itens 2 e 3), observa-se menores
médias caracterizando, em relagdo as demais equipes, que a qualidade
deixa a desejar. E, em relagédo as mudancas para melhorar a qualidade dos
servicos prestados e a pratica das mesmas (item 4), visualiza-se um quadro
em que as equipes 4, 6 e 7 sdo as que menos acreditam na pratica das
mudangas sugeridas pelas equipes.

Tomando como base a classificagdo das equipes em estudo (Tabela
1) e as percepgbes das equipes em relagdo a qualidade dos servigos
prestados (Tabela 2), observa-se que as equipes com maior grau de
maturidade (6 e 7) tém percepgdes que sugerem que as mesmas deixam a
desejar no que diz respeito a contribuicdo do trabalho em equipes para com
a qualidade. Resultados divergentes sao encontrados nas equipes com
maturidade mais baixa que as equipes 6 e 7.

Esses resultados sao melhores entendidos nas respostas dos
gerentes ao questionario que avaliou a percepgdo dos mesmos em relagédo
as equipes e durante as entrevistas. Os resultados dos questionarios aos
gerentes evidenciaram percepg¢des diferentes as das equipes:

PERCEPCOES DOS N - - o ° -
GERENTES 5 ) - v i ° A
X o o o o o o o
EQUIPES E = = = 5 = = >
QUALIDADE - - - - - - -
% RESPOSTAS POSITIVAS
1-A qualidade dos
servigos prestados pela 66.67 | 33.33 | 66.67 | 66.67 | 100.00 | 100.00 | 66.67
equipe no ambiente
produtivo.
2-0 trabalho da equipe e
a contribuiggo na 66.67 | 66.67 | 66.67 | 66.67 | 66.67 | 100.00 | 100.00
qualidade dos servigos
da empresa.
3-Mudangas para
melhorar a qualidade dos | 44 6q | 6667 | 33.33 | 66.67 | 66.67 | 100.00 | 100.00
servigos prestados e a
prética das mesmas.
MEDIA POR EQUIPE 77.78 | 55.56 | 55.56 | 66.67 | 77.78 | 100.00 | 88.89

Tabela 3 — Percepgoes dos gerentes x equipes e qualidade
Fonte: os autores

Os resultados da Tabela 3, em relagdo aos das Tabelas 2 e 1,
refletem que as equipes com melhor grau de maturidade (equipes 6 e 7) na
percepgdo dos gerentes sdo as que melhor contribuem para a qualidade
dos servigos prestados pela empresa. Na percepcao dos membros dessas
equipes, os resultados demonstram-se divergentes, pois as equipes 6 e 7
tém percepcdes as quais sugerem que as mesmas ndo estdo contribuindo
tanto para a qualidade dos servigos prestados quanto as demais equipes.
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A equipe 3, por exemplo, foi classificada na Escala de Maturidade de
Dyer (1995) como uma provavel pseudo-equipe ou grupo de trabalho
(Tabela 1) e apresenta, segundo as percepg¢des de seus membros, os
melhores resultados na Tabela 2, que resume a participagédo das equipes na
qualidade dos servicos prestados. Em contrapartida, na percepcao dos
gerentes (Tabela 3) é, junto com a equipe 2, a equipe que menos agrega
para qualidade dos servicos prestados.

Os resultados da equipe 3 (Tabelas 1, 2 e 3) podem estar associados
a baixa ou moderada maturidade, pois segundo Hersey e Blanchard (1986),
baixa ou moderada maturidade (M1 e M2) s&o comuns em pessoas que nao
tém capacidade e que pode ou ndo sentir vontade de assumir a
responsabilidade de fazer algo. Neste sentido, a equipe 3 ainda n&o esta
prestando atencdo na sua forma de trabalhar e resolver os problemas que
afetam seu funcionamento nem em transformar-se em uma equipe como
cita Moscovici (2003).

As entrevistas mostraram o quanto os gerentes da empresa confiam
no trabalho das equipes para melhorar a qualidade dos servigos prestados.
Nos fragmentos das respostas do declarante E2, visualiza-se melhor o
quadro: “Olha, o que se tem notado realmente é que ha usuarios que
realmente ja estdo ‘até parabenizado’ pelas atitudes dos funcionérios,
acredito entdo que esta surgindo algum efeito sobre isso”. Para o declarante
E4 “No momento alguma coisa [...] ja apareceu, mas légico com o tempo é
que com certeza vai melhorar essa situagéo”.

Contudo, nota-se também que existem problemas que podem
prejudicar a qualidade dos servigos prestados, como mostra os fragmentos
abaixo:

a) “[...] a gente vé ainda muita falha no pessoal, mas ‘devagarinho ta
indo™ (E2).

b) “[...] t& sendo colocado em pratica, mas tem ainda algumas que
ndo ‘td4o’ sendo colocadas, as vezes por negligéncia ou por falta de
vontade deles [...] ” (E3).

c) “Acho que cai bastante também, um pouco, no esquecimento,
acredito que acompanha-lo mais de perto para que isto seja feito”
(E4).

As respostas acima demonstram que em termos gerais as equipes
apresentam problemas, mas que tendem a desaparecer quanto o nivel de
maturidade das mesmas for maior. Para o declarante E3, a maioria das
decisdes que estda sendo tomada no trabalho em equipe esta sendo
colocada em pratica e isso € um fator positivo. Para alguns autores —
Sacomano Neto e Escrivdo Filho (2000), Saloméo (1999) e Moscovici
(2003) — as equipes devem contemplar objetivos comuns ao
compartilhamento de competéncias e de esforgos para que as metas ou
objetivos sejam cumpridas.

Consideracgoes finais
Os resultados deste estudo de caso permitiram identificar a influéncia da

maturidade da equipe na qualidade dos servigos da empresa em estudo. O
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primeiro implicativo que caracteriza esta influéncia é evidenciado com as
diferentes percepgdes sobre o trabalho em equipe e a qualidade, das
equipes e dos gerentes.

De um lado, equipes com maior grau de maturidade (6 e 7) e com
percepgdes das quais sugerem que as mesmas deixam a desejar no que diz
respeito a contribuicdo do trabalho em equipes para com a qualidade da
empresa. E, de outro, gerentes que acreditam que estas equipes s&o as que
mais contribuem com seus trabalhos para a qualidade dos servigos
prestados pela empresa. Embora os membros das equipes com maior
maturidade (6 e 7) n&do concordem que estejam contribuindo efetivamente
para qualidade dos servigos prestados, seus gerentes atribuiram que essas
equipes sado as que mais contribuem.

O segundo implicativo que evidencia a influéncia sdo as entrevistas
com os gerentes E2, E3 e E4. As entrevistas, além de evidenciarem a
confianga da empresa no trabalho das equipes e alguns resultados positivos
como a manifestacdo de clientes, mostraram que algumas equipes estao
participando mais ativamente e fazendo com que a qualidade dos servigos
prestados seja influenciada.

A gestdo baseada em equipes como ferramenta para melhorar a
qualidade dos servigcos prestados e favorecer mudancgas voltadas a
competitividade vem ao encontro com as atuais necessidades empresariais
relatadas por Claver-Cortés et al. (2007): a busca por estruturas mais
flexiveis no ambiente laboral é eminente. Ndo obstante, observa-se a
importante participagdo de um ambiente favoravel ao compartilhamento de
experiéncias e, sobretudo, da maturidade das equipes que se mostrou um
elemento de influéncia sobre a qualidade dos servigos prestados pela
empresa em exame.
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