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Este livro destina-se a pessoas que fazem parte de equipes e
desejam ter certeza de que as mesmas trabalham da melhor maneira
possivel.

Alguns dos topicos a seguir, sendo todos, talvez se apliqguem a
VOCE:

Talvez vocé esteja prestes a se tornar membro de uma nova
equipe.
Talvez vocé esteja liderando uma equipe pela primeira vez.

Talvez vocé estejacomecando aacompanhar ou tenhaacabado de
acompanhar um programa de preparacao de equipes.

Talvez vocé seja um membro experiente de equipe, ou um lider
de equipe que deseje examinar as mais recentes idéias a respeito de
equipes.

Este livro foi elaborado para auxilia-lo, mediante informacoes
de leitura facil, compilando exemplos de equipes em diversos tipos
de organizacfes, com testes e questionarios paraajuda-lo araciocinar.
A teoria também esté presente por ser importante para um trabalho



eficiente em equipe sendo descrita de um modo que, espero, permita
gue vocé a relacione com suas proprias experiéncias.

E por esse motivo que 0 método que emprega perguntas e
respostas sera utilizado ao longo de todo o livro. Talvez vocé esteja
pensando em como responder as perguntas antes de ler as respostas!
Seja como for, voceé ficara satisfeito em saber que as perguntas nas
quais o livro se baseia sdo agquelas cujos lideres e membros de equipes
com as quais trabalho fazem com maior frequéncia. Assim, espero
gue descubra que essas questdes irdo direciona-lo paratemas que, no
trabalho em equipe, séo os mais interessantes, frustrantes ou
intrigantes para voce.



O que faz um grupo de pessoas
tornar-se uma equipe?

Qual a diferenca entre uma
“equipe” e um “grupo”?

Com freqiiéncia encontro pessoas que nao sabem distinguir se fazem
parte ou ndo de uma “verdadeira” equipe. Ao se depararem com
equipes do tipo classico (como times de futebol, equipes militares ou
grupos musicais), véem muito pouca semelhanga comsuas “equipes”
de trabalho e, geralmente, concluem que, neste ambiente, ndo estao
dentro de uma “verdadeira” equipe e, nesse caso, as licOes e
experiéncias de genuinas equipes ndo sdo importantes para essas
pessoas.

De fato, existe apenas uma uUnica pergunta-chave a fazer a si
proprio, quando estiver tentando decidir se seu grupo constitui ou
ndo umaequipe: Sera que todos os membros de meu grupo compartilham,
pelo menos, de um objetivo que s6 pode ser atingido pelo esfor¢o conjunto
de todos?

Pense em seu grupo de trabalho. H& algum objetivo comum?
E preciso que vocés todos trabalnem em conjunto para poder
alcanca-lo? Caso a resposta seja “afirmativa”, esse grupo caracteriza-
se COMo uma equipe.

O objetivo ou objetivos comuns sdo a diferenga entre um
grupo e uma equipe. Assim, dentro de uma organizagao, existem
diversas equipes e diversos grupos e, a qualquer momento, cadaum



de nds pode pertencer a varios grupos ou equipes. Vocé pode, por
exemplo, fazer parte de um grupo de pessoas que compartilhem o
mesmo escritdrio, saiam para almocar na mesma hora, mas também
de um grupo que esta disponivel para certos tipos de trabalho em
periodos complementares. Talvez vocé pertenca a uma equipe que
desenvolve um projeto e de uma equipe de especialistas que executa
tarefas especiais para a empresa.

Os requisitos, beneficios e riscos especiais de equipes sdo
acionados assim gque pelo menos um objetivo comum exija a uniao
de esforgos. Isso porque o objetivo ou objetivos precisam ser
igualmente compreendidos por todos os membros da equipe, e 0s
esforgos em conjunto precisam ser coordenados. Como consequéncia,
0s riscos normais dos altos niveis de interacdo e comunicacao
aumentam, assim como ampliam-se as possiveis recompensas que
provém da colaboracéo e cooperacdo bem-sucedidas.

Por gue equipes precisam
de atencao especial?

Quando uma equipe ndo dispde da ajuda necessaria para se proteger
dosriscos do trabalho em equipe nem paradistribuir as recompensas,
todo o tipo de problemas pode surgir, incluindo de reunibes
incObmodas e destrutivas até o sentimento individual de decepcéo ou
desmotivacao.

Se vocé pensar na diferenca entre um time esportivo e uma
equipe no trabalho sera facil perceber por que esses problemas
surgem com tanta freqtiéncia. Na Tabela 1 hd uma lista de diferencas.

No préximo capitulo veremos, com maiores detalhes, alguns
dos problemas mais comuns que surgem nas equipes de trabalho e
uma atencdo em especial sera dada a nossas equipes de trabalho, a
fim de preveni-los ou elimina-los. Quero, aqui, apenas salientar que
as equipes de fato bem-sucedidas assim sdo devido a grandes
esforcos e a estrutura. Contudo, no trabalho, com frequéncia
esperamos que grupos de pessoas tornem-se equipes por si sos, de
forma instantanea e sem ajuda.



Time Esportivo
Cada um possui um papel definido dentro do time
O objetivo é concreto e mensuravel
A competicéao é visivel; o time precisa se unir
Existe um técnico

Equipe de Trabalho
Muitas pessoas nao sabem ao certo o que elas ou os outros devem fazer
Com freqliiéncia, o objetivo ou objetivos nunca sao claros — pessoas
diferentes tém idéias diferentes sobre quais s&o os objetivos!
Ha competicéo tanto dentro da equipe quanto fora dela
Esta entregue a propria sorte

Qual o significado de “ciclo
de vida da equipe”?

Assim como é Util entender a diferencaentre equipe e grupo, também
é proveitoso conhecer os diferentes estagios pelos quais as equipes
passam quando trabalham juntas. 1sso nos ajuda a reconhecer as
equipes dentro do ambiente de trabalho, e ver o que todas elas
apresentam em comum, mesmo quando parecem ser bastante
diferentes.

Assim que um grupo de pessoas tem um ou mais objetivos
comuns, comeca a organizar-se de modo a alcancar tais objetivos.
Entretanto, a equipe ndo pode iniciar o trabalho de imediato. E
preciso que se tome cuidado com determinadas caracteristicas
basicas da interacdo humana. Aqui, a pesquisa mostrou que ha um
conjunto de estagios previsiveis, conhecido como o “ciclo de vida da



equipe”. Umresumo desses estagios, bem como o modo de reconhecé-
los, esta representado na Tabela 2.

Estagio 1
A equipe:
nao esta desenvolvida
esta em formacao
preocupa-se em dividir tarefas
Sinais que podemos perceber
cortesia consciente
constrangimento
entusiasmo
comunicagcao empolada, artificial
uma sensacao de “lua-de-mel”
sem muitos progressos em relagao ao trabalho

Estagio 2
A equipe
esta “experimentando”
é “tumultuada”
preocupa-se em “como poderemos trabalhar juntos”
Sinais que podemos perceber
conflito
debates e discussdes animadas
experimentando modos diferentes para trabalhar como equipe
algumas tarefas comegcam a ser cumpridas

Estagio 3
A equipe
esta “madura”
esta executando tarefas
preocupa-se em atingir seus objetivos



Sinais que podemos perceber
atmosfera sem tensao e que apresenta finalidades
sensacgao de confianca
a maior parte das conversas € a respeito do trabalho
0s objetivos estdo sendo alcangados!

Estagio 4
A equipe
esta “chegando ao fim”
“lamenta-se”
preocupa-se em “agitar’ e sair atras de novas tarefas
Sinais que podemos perceber
falta do que fazer
comemoracao de realizacoes
sensacgao de tristeza
planejamento para novas equipes
as pessoas dizem “adeus”

Quando uma equipe
€ uma superequipe?

Tem havido, recentemente, muita pesquisa sobre o que faz com que
uma equipe seja excepcional, Os membros de equipes geralmente
esperam que suas equipes sejam ou possam tornar-se uma
“superequipe” ou uma “equipe de alto desempenho”. Afinal, emprega-
se muito esfor¢o naformacédo de umaequipe, assim como em integra-
la. Ndo é de admirar que todos desejamos que nossas equipes sejam
especiais. A lista a seguir apresenta as caracteristicas principais das
“superequipes™.

comunicacdo eficaz e agradavel entre seus membros

abordagem de trabalho em equipe bastante eficiente, cujos
membros demonstram certas habilidades



compromisso dos membros da equipe com crescimento e 0
sucesso pessoal de cada um, bem como para a realizacdo dos
objetivos

desenvolvimento de processos gue visem ao aprimoramento
continuo de seus préprios métodos e produtividade

altos niveis de criatividade

habilidade em lidar com os assuntos mais dificeis, sutis e geradores
de conflitos.

No entanto, tdo importante quanto saber reconhecer umasuperequipe
é estar apto a reconhecer quando vocé ndo precisade uma, ou precisa
estar em uma. Uma equipe eficiente € aquela que alcanga suas metas.
Muitas metas ndo precisam de superequipes. Nesses casos, criar uma
superequipe €, na melhor das hipéteses, um luxo desnecessario; na
pior, motivo para desilusoes.

De que tipo de equipe
faco parte?

Esperamos que agora vocé ja possa reconhecer se pertence a uma
equipe de trabalho (em caso afirmativo, também saber em que
estagio de desenvolvimento essa equipe se encontra) e se esta é ou
ndo uma superequipe. Mais adiante ha algumas perguntas que talvez
vocé considere Util responder acerca de sua equipe, encarando iSso
como uma etapa para decidir até que ponto ela é eficiente no
cumprimento de seus objetivos e quais 0s obstaculos ou oportu-
nidades que existem para tanto. Essas perguntas encontram-se na
Tabela 3.

Um dos maiores desafios para as pessoas que desejam que
suas equipes trabalhem bem nas empresas é a total complexidade
dessas organizacg0Oes e seus inter-relacionamentos. As perguntas da
Tabela 3 o0 ajudardo a considerar essa complexidade.



Até que ponto estou satisfeito
com minha equipe?

Se vocé esteve pensando sobre o tipo de equipe a que pertence e
quais seriam 0s objetivos a alcancar, talvez agora mesmo esteja se
perguntando se sua equipe esté a altura do trabalho. Seja vocé o lider
ou um membro da equipe, seus sentimentos sobre ela serdo um
termOmetro inestimavel da eficiéncia do seu funcionamento.

Vocé sente orgulho em pertencer a essa equipe?
Aprecia as reunides de trabalho?
Confia na habilidade da equipe para atingir as metas?

Se a resposta a qualquer uma dessas perguntas for “ndo”, talvez vocé
deseje fazer um diagndstico posterior sobre o que poderia estar
errado. A Tabela 4 fornecera a base para elaborar esse diagndstico.

Quem é o adversdrio de minha equipe, se € que existe algum?

Minha equipe esta concorrendo com outras?

Essas equipes concorrentes estao dentro ou fora da empresa?

Quais as vantagens da concorréncia em si?

Quais as desvantagens?

Existe algum risco de minha equipe concorrer de forma inadequada?

Ponderando-se os fatos, para minha equipe, é mais importante competir
e vencer com éxito ou cooperar com as demais?

Em minha equipe, precisamos definir as tarefas de modo claro?
Até que ponto alcancgar os objetivos depende de dois ou mais membros
trabalhando com maior proximidade?
Até que ponto a interacéao, a troca de informacgdes e o trabalho conjunto
devem ser ordenados, previstos e apurados? Se tudo isto se der ao
acaso, minha equipe, ainda assim, tera éxito?



Qualquer membro da equipe pode desempenhar qualquer tarefa ou ha
muitas tarefas destinadas a “especialistas”?

Vocé imagina que os membros da equipe possam “trocar de papéis’?

Até que ponto minha equipe pode ser considerada uma “familia” ?
Até que ponto a lealdade é importante para a equipe?
Quais as desvantagens da lealdade?
O tamanho da equipe e os membros sé&o fixos?
Até que ponto as pessoas precisam fazer parte de mais de uma equipe?
Quantos membros trabalham meio periodo?
Qual sera o padrao para a contribuicdo dos membros em regime de meio
periodo?
Ha algum beneficio no fato de a equipe envolver “convidados” e
“visitantes”?
Ha algum risco de prejudicar seu desempenho caso outras pessoas

saibam o que ocorre dentro da equipe? Suas atividades precisam ser
“secretas”™?

As pessoas estdo ou ndo preparadas para envolver-se em outras
atividades da equipe?

Até quando as pessoas poderao, provavelmente, continuar pertencendo
a equipe?

Quais as vantagens das pessoas permanecerem porlongos periodos em
uma equipe?

Quais as desvantagens?

Perguntas sobre os objetivos
Por que a equipe foi criada?
O que ela faz?
Qual sua finalidade geral?
Quais os fatores criticos para seu sucesso?
Quais as prioridades?



Que informacgdes externas sao necessarias para responder ao objetivo?
O que deve mudar, em funcao dos resultados do trabalho da equipe?
Qual o maximo desempenho que a equipe pode alcancar?

Que consequiéncias poderao ocorrer se a equipe fracassar?

Até que ponto essa equipe contribui para o éxito da empresa?

Até que ponto essa equipe contribui para o fracasso da empresa?

Perguntas sobre os resultados
Emtermos gerais, até que ponto pode-se dizer que a equipe cumpre bem
seus objetivos?
Por qué?
O que é necessario para aprimorar a situacao?
A equipe conseguira alcancar os objetivos em tempo?
Qual dos objetivos ela consegue alcancar da melhor forma? Por qué?
Qual objetivo provavelmente ndo sera atingido? Por qué?
E possivel atingir mais objetivos do que os pretendidos? De que
maneira? Por qué?
O que poderia ocorrer dentro da equipe, no futuro, para frustar seus
resultados?
Que condi¢des externas a equipe poderia enfrentar capazes de prejudicar
ou ameacar os resultados?
A equipe estaria apta a superar esse tipo de dificuldades e, ainda assim,
alcancar seus objetivos? Por qué, ou por qué nao?
O que o agrada mais diante dos resultados da equipe?
O que precisaria ser mudado (se € que é preciso) para que vocé tenha
confianga total em que a equipe alcancara seus objetivos?

Perguntas sobre sentimentos
Segundo suas préprias conclusdes, vocé gosta de trabalhar nessa
equipe?
O que vocé gosta nela?
O que vocé nao gosta nela?
O que precisaria ser modificado para que vocé a apreciasse mais?
Quando vocé se sente mais incomodado ou irritado?
Quando vocé se sente mais satisfeito ou contente?



Vocé percebeu mudangas em seus sentimentos durante o tempo em que
a equipe esteve trabalhando? Quais?

Vocé gostaria de abandonar a equipe? Por qué, ou por qué néao?

Ha membros da equipe, em especial, com o0s quais vocé aprecia

trabalhar? Por qué?

Ha membros da equipe, em especial, com 0s quais vocé nao aprecia

trabalhar? Por qué?

Vocé se sente valorizado enquanto membro da equipe? Por qué?
Ha fatores desgastantes quando trabalha com essa equipe? Quais?

Caso vocé deseje ter uma lista de verificacdo mental rapida para
avaliar o funcionamento in loco da equipe, utilize o acréonimo
PERFORM (*). Cada letra corresponde a uma pergunta:

Produtividade:
Empatia:

Regras & objetivos:
Flexibilidade:

Objetividade:
Reconhecimento:

Moral:

A equipe esta realizando trabalho sufi-
ciente?

Os membros da equipe sentem-se a
vontade uns com 0s outros?

Eles sabem o que devem fazer?

Estdo abertos para influéncias e contri-
buicdes externas?

Eles dizem o que pensam?

Elogiam-se uns aos outros e divulgam
seus resultados?

As pessoas querem fazer parte dessa
equipe?

E os indicadores mais comuns de problemas em todas essas areas

Sao.

Produtividade:
Empatia:
Regras & objetivos:

um chefe mal-humorado
ndo ha café nas reunides
rostos que revelam duavidas

(*) Perform significa desempenhar, executar (N. do T.).



Flexibilidade: pessoas de fora, irritadas, falando da
“mentalidade fechada”
Objetividade:  siléncio
Reconhecimento: callnias e difamacdes
Moral:  todos foram embora!

Quais as vantagens e desvantagens
de equipes no trabalho?

Neste instante, vocé deve estar pensando que, com todos esses riscos
earmadilhas, é melhor evitar equipes no trabalho —melhor fazer com
gue o trabalho seja organizado de modo a que individuos sejam
responsaveis por tarefas separadas, evitando-se, assim, a necessidade
real de trabalhar em conjunto. Entdo, vamos analisar friamente as
vantagens e as desvantagens de se organizarem equipes no trabalho.
Se o0s contras suplantarem os prés em qualquer equipe que vocé
conheca ou faca parte, talvez seja a hora de pensar em modificar a
organizacao do trabalho.

As desvantagens principais — e as mais comuns — do trabalho
em equipe séo:

O gasto excessivo de tempo e energia paraaprimorar as habilidades
de comunicacéo e interacdo, afetando os resultados do trabalho.

Certos individuos ficam constrangidos ou sdo marginalizados
por acharem o trabalho em equipe dificil e contrario a seu estilo
natural (conheci algumas pessoas que tém verdadeiro pavor so de
pensar na possibilidade de trabalhar em equipe!).

As equipes comegam a disputar entre si, em detrimento da
empresa como um todo.

Essas desvantagens sdo muito sérias quanto a seus efeitos potenciais,
ao ponto em que o trabalho em equipe precise ser uma escolha
determinada, ndo um acidente. As vantagens principais que poderao



levar uma empresa a fazer sua escolha pelo trabalho em equipe estdo
relacionadas abaixo — e, quando praticadas, podem transformar a
moral e a lucratividade.

O trabalho em equipe pode liberar a criatividade e a energia. As
comunicac¢des em equipes eficazes sao, autenticamente, interativas;
as pessoas desenvolvem-se por meio das sugestbes de outras
acrescentando novas perspectivas que fazem com que a discussao
evolua; os individuos mostram interesse nos comentarios de outros
sobre seus proprios pontos de vista.

O trabalho em equipe pode significar que as pessoas vao gostar
ainda mais de trabalhar. Todos nds gostamos de pertencer a alguma
coisa e precisamos desse sentimento. O trabalho em equipe satisfaz
essa necessidade humana baésica.

O trabalho em equipe pode levar a um aprimoramento na
eficiéncia. Quando as pessoas planejam e implementam varias
atividades juntas por meio da cooperacdo e comunicac¢ao constantes
tornam-se capazes de identificar muitas formas de melhorar o modo
pelo qual o trabalho se organiza, como tais informacdes, idéias e
producdo, que tornam-se fluentes, além das diferentes atividades
gue influenciam os procedimentos criticos de cada um. Eis ai um dos
principais motivos pelos quais tantas empresas que buscavam
reduzir custos e melhorar a produtividade acabaram por introduzir
o trabalho em equipe.

As vezes, o trabalho em equipe é a Unica maneira para fazer
determinada tarefa. Isso ndo é considerado estritamente como sendo
uma “vantagem”. Contudo, em toda essa discussao sobre quando e
se devemos optar pelo trabalho em equipe ndo devemos esquecer de
que, algumas vezes, ndo ha opcdo. Um concerto ou uma peca de
teatro ndo podem ser apresentadas sem que haja um trabalho de
equipe. Assim, também, muitas das diversas tarefas essenciais e
comuns a qualquer empresa chamam pelo trabalho em equipe.

O restante deste livro refere-se a como fazer com que as equipes
funcionem — pois existem por opc¢do e necessidade, e continuarao
sendo pecas-chave na vida da empresa.



O gue é preciso fazer para que
as equipes sejJam bem-sucedidas?

Neste capitulo vocé encontrard uma série de instrumentos e técnicas
para equipes. Escolhi em particular os que seguem por trés motivos:

sao simples

observei inumeras equipes que aprenderam a utiliza-los ra-
pidamente

as equipes me disseram que tais instrumentos ajudaram amelhorar
seu trabalho

Esses instrumentos e técnicas ajudam a equipe a desenvolver um
método grupal de trabalho, no qual as pessoas depositam confianca.
Por fim, devo abordar rapidamente como a empresa para a qual a
equipe trabalha pode dar suporte a essa equipe — caso ela assim
escolha! Para que uma equipe trabalhe bem, precisa tanto dos
processos internos corretos quanto do contexto externo correto.

Instrumento 1: a técnica (enganosamente)
simples do “brainstorming”

Atualmente, existem poucos que ainda ndo ouviram falar do
“brainstorming”— a criacdo do maior numero de idéias 0 mais



rapidamente possivel, por um grupo de pessoas. Mas muitos ainda
nao perceberam seu potencial como instrumento para uma equipe.
As regras do brainstorming sdo poucas e simples. Se uma
equipe estiver capacitada para seu uso, essa desenvolve a capacidade
paraumtipo de “comunicacao clara”, fundamental para um trabalho
em grupo eficaz. Da mesma maneira, participar de uma boa sessao
de brainstorming traz confianca e diversao: ndo ha nada que motive
tanto umaequipe do que experimentar seu proprio poder de criacao.
Recentemente, entrevistei os componentes de uma nova equipe de
investidores de banco americanos. Quando perguntei qual a melhor
recordagdo que tinham da participacdo em equipes anteriores, a
resposta “as boas sessdes de brainstorming” foi repetida varias vezes.
E ja que incentivavam as contribuicGes de todos, de forma igual,
essas sessdes acabaram por desenvolver aunido do grupo, integrando
funcionarios de meio periodo e outros que entraram posteriormente
na equipe, incluindo as equipes de secretaria e administragdo nos
processos de tomada de decisdes da equipe que eles apoiavam.
Eis duas regras basicas do brainstorming:

Todas as idéias sdo registradas: “nédo existe idéia ruim”.
N&ao ha julgamento das idéias.

O que poderia ser mais simples? Mesmo assim, ater-se a essas duas
regras simples é incrivelmente dificil. Por isso, quando as equipes
iniciam sela primeira vez sessbes de brainstorming, € de grande ajuda
apresenca de um facilitador, que pode ser o lider daequipe, o técnico
ou qualquer um na equipe que se sinta feliz em assumir o papel. O
facilitador néo participa da criacdo de idéias: sua funcéo — diga-se de
passagem, importante — é garantir que essas duas regras béasicas
sejam mantidas. Essa pessoa também devera tentar manter a energia
da equipe em alta, de modo que todos os participantes contribuam,
incentivando as idéias “absurdas”, que com freqtiéncia, sdo as que
levam a solucdes.

Em um brainstorming bem elaborado, as idéias chamam outras
idéias, e a criatividade flui como corrente elétrica dentro da equipe.
O segredo para tanto e para o impacto da preparacdo de uma equipe



sdo essas duas regras simples. “Nao hajulgamento de idéias” significa
nadade censura, nadade erguer os olhos para o teto em desaprovacgio
e nada de reelaborar as idéias antes de serem registradas!

Mesmo durante a observacdo de centenas de falsos
brainstormings, pude observar que poucos deles mantém as regras —
as idéias sdo criticadas ou exaltadas seletivamente (em geral pelo
lider daequipe), quem as estaanotando se preocupacom agramatica,
aequipe perde aenergiae 0 senso de compromisso —, permanecendo
verdadeiro que o brainstorming € um instrumento de grande potencial
intocado para varias equipes.

Instrumento 2: um processo estruturado de
resolucéo de problemas/ tomada de decisfes

Existem muitos processos estruturados de resolucdo de problemas,
com variados niveis de complexidade. E mais importante, para um
trabalho em equipe eficiente, que se utilize um processo estruturado
do que enfatizar de modo exagerado qual determinado processo
usar.

A maior parte dos processos apresenta 0s estagios a seguir, de
uma forma ou outra.

Estagio Um: definicdo do problema

Um enorme esforgo de pessoas diferente € desperdicado na equipe,
com diferentes percepcdes sobre qual €, de fato, o problema. E
bastante Gtil pedir a todos para parafrasearem as instrucdes que o
lider forneceu sobre o problema. Desse modo, os mal-entendidos
e as novas perspectivas sdo colocados para que todos possam
analisa-los.

Estagio Dois: apresentacéo da base

Nessafase, todos devem disponibilizar as informacgdes de experiéncias
gue achem importantes para o problema. Muito do que se apresenta
pode ter aparecido antes da sessdo de resolucdo de problemas.



Considera-se de particular importanciaaqui qualquer tipo de restricéo
ao processo de resolucao de problemas — por exemplo: a solucao
deve ser de baixo custo ou ser capaz de ser implantadaimediatamente.

Estagio Trés: criacao de idéias
Este é o estagio do brainstorming, em que as regras desse processo,
ja descritas neste capitulo, devem ser aplicadas.

Estagio Quatro: agrupamento de idéias

Isso sera melhor executado por um ou dois componentes da equipe,
e posteriormente reapresentado a todos. Essencialmente, trata-se de
fazer com que o brainstorming sem estruturagdo torne-se umconjunto
de opcdes ordenadas e coerentes.

Estagio Cinco: escolha da(s) idéia(s)

Nesse ponto, a tarefa da equipe consiste em avaliar as idéias de
maneira légica, uma vez dadas todas as informac0es, e selecionar
uma ou mais idéias que os membros considerem como solugdes
praticas e efetivas. Devem ser determinados 0s pros e o0s contras de
cada idéia. O processo serda a combinacao entre eliminar as solugcdes
invalidas e destacar as promissoras.

A vantagem desse estagio, do ponto de vista da preparacéo de
uma equipe, é que fornece um espaco para discussdes separadas,
durante as quais os membros da equipe compreendem mais sobre
as perspectivas, habilidades e estilo de raciocinio de cada um.
Também incentiva a abertura de argumentos, assim como o debate
de assuntos em vez de personalidades. A fim de alcancar esses
beneficios, (para todas as equipes, exceto as mais maduras), ela
precisa ser bem presidida ou orientada.

Estagio Seis: compromisso de verificacdo
Assim que houver uma pequena lista de idéias, a equipe precisa
reservar tempo em separado, a fim de considerar até que ponto existe
compromisso dentro da equipe com relacdo a cada idéia, e também
Ccomo irdo reagir as pessoas externas ao grupo.

As vantagens do estagio seis, do ponto de vista da preparacao
de umaequipe, € que incentiva a equipe a reconhecer os sentimentos



e ajuda a evitar pautas ocultas, que, com frequéncia, tém raizes nos
sentimentos das pessoas.

Instrumento Trés: plano de acao

Nada é mais frustrante para as equipes do que solucionar de forma
acertada os problemas, sem observar nenhum tipo de mudanca
posterior. Assim, € preciso que acrescentem a seu repertorio a
técnica simples do “plano de acdo”. A Tabela 7 exibe o formato.
Algumas poucas regras basicas comandam seu uso efetivo:

Ninguém pode ser requisitado para uma acdo a menos que
concorde em assumi-la.

As acOes devem ser descritas em terminologia precisa e
universalmente compreendida.

A equipe deve concordar que cada acdo vale a pena ser executada.

Objetivo Geral

Acéo Responsavel por Responsavel por Apoio/recursos
sua execugao sua finalizagao exigidos da equipe



Instrumento Quatro:
Plano de Desempenho Eficiente — PDE

O Plano de Desempenho Eficiente consiste em trés perguntas
simples, as quais devem ser utilizadas freqiientemente pelas equipes
de forma a sempre adquirir confiancga e aprimorar sua eficacia:

O que fizemos que apresentou resultados positivos?
O que fizemos que apresentou resultados negativos?
O que devemos, entéo, fazer na proxima vez?

Diferente da anélise “post-mortem”, que centraliza as atencdes no
passado, incentivando a recriminacgédo e o deséanimo, a analise PDE
presume que a equipe aprendera, com seus resultados, fracassos e
experiéncias, como tornar-se mais eficaz no futuro. A PDE enfatiza
muito mais o lado positivo do que o negativo; e essa ponderacao de
énfase deve ser sustentada dando-se o0 mesmo tempo para ambos 0s
lados.

O PDE néo leva muito tempo. Ja a observamos ser utilizada em
rapidos cinco minutos, a fim de se fazer uma revisao de uma reuniao,
assim como em duas horas rever-se um projeto mais extenso.

Instrumentos Cinco e
Seis: flipcharts e murais

Descobri que simples flipcharts sdo imbativeis como instrumentos
praticos para o acompanhamento de trabalhos abertos e simples,
mas estruturados.



Os murais sdo um espaco fisico que jamais fica escondido e
exibe informacdes a respeito de membros da equipe, resultados
alcancados, assuntos diversos, intengdes e discussoes. Seu valor para
Impulsionar a comunicacéo interna é incalculavel, e ndo é apenas
isso: se permanecerem em um local visivel para as pessoas de outras
equipes e forem “amigaveis” para os leitores, podem também se
tornar uma ponte de comunicagao entre as equipes.

Ainda melhor é a sala da equipe, onde todo o espaco das
paredes pode ser utilizado para exibir mensagens importantes —
colecionar pontos de vista, registrar em que estagio estao as acdes e
talvez exibir feitos que a equipe se orgulha de ter realizado.

Como uma empresa pode garantir
gue uma equipe sera bem-sucedida?

Neste livro, pudemos observar o que sdo equipes em atividade e para
gue servem. ldentificamos seus problemas comuns e como resolvé-
los. Observamos os lideres, técnicos e membros. Esperamos que
vocé tenha uma melhor idéia a respeito de como vocé se enquadra
e 0 que pode alcancar em sua equipe.

Vamos, entdo, finalizar com uma rapida observacao nos itens
basicos do que uma equipe necessita de sua empresa (na tabela 8
ha um resumo deles). Se sua equipe tiver todos esses itens, esta
destinada ao sucesso.



Uma empresa deve:

ter um conjunto de objetivos claramente definidos

passarumamensagem consistente sobre 0 que se espera que cumpram

basear o sistema de premia¢des no desempenho da equipe, bem como
no desempenho individual (“sistema de premiagdes” significa os prémios
menostangiveis, como elogios, perspectivas de promocéo e a oportunidade
de exercer influéncia, assim como dinheiro)

dar retorno sobre o desempenho da equipe — o tempo todo, de modo
honesto e positivo

levar em conta o impacto no funcionamento da equipe antes de deslocar
ou substituir as pessoas

garantir que a equipe mais experiente — como a diretoria e o quadro
administrativo — dé bons exemplos de trabalho em grupo

fornecer os recursos solicitados pela equipe para atingir suas metas

apoiar os lideres de equipe
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