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Introdugdo

Este texto surge como resultado de um semindrio proferido na Escola Superior de En-
fermagem de S3o Jo3o de Deus na Universidade de Evora, em julho de 2014, que tinha
como objetivo aprofundar as questdes e controvérsias sobre a metodologia do trabalho
em equipa.

Sem duvida, que as mudangas na organiza¢do do trabalho, tornaram o trabalho em
equipa relevante nas organizacdes, partindo do pressuposto de que a juncdo de pessoas
com diversas competéncias e conhecimentos geraria melhores resultados. Contudo,
existe uma grande diversidade de ideias e de praticas sobre o que se deve denominar
como trabalho em equipa.

Ndo se pretende, nem seria possivel chegar a uma sintese final, mas tdo somente con-
tribuir para a discussdo desta tematica, defendendo uma posic¢ao clara sobre o que con-
sidera ser o verdadeiro trabalho em equipe e diferencia-lo do que é o trabalho de grupo
e outras formas de organizar o trabalho nas organizacGes. Procura-se assim: enquadrar
as razoes de ser desta controvérsia; clarificar a diferenga entre grupo e equipa; desmis-
tificar as utilizacdes abusivas do termo trabalho em equipa nas organizagdes; clarificar
as competéncias necessarias para o trabalho em equipa e para a sua lideranga.

A designacdo de trabalho em equipa ganhou visibilidade ha alguns anos, como simbolo
de um modo de trabalho que tem o potencial de se obterem melhores resultados, pois
acredita-se que as pessoas trabalhando em conjunto, para o mesmo objetivo, disponi-
bilizam uma maior variedade de conhecimentos, de competéncias e experiéncias, que
se transformam numa vantagem, face a uma metodologia de trabalho de base mais in-
dividual.

Cada vez mais as organizagdes reconhecem o valor dos grupos/equipas para resolverem
problemas, tomarem decisdes e produzirem novos produtos. Simultaneamente, exis-
tem muitas atividades que mudaram o seu carater individual para o trabalho grupal en-
tre os quais se encontra o trabalho de investigacao, que se alargou nao sé para equipas

dentro da mesma drea disciplinar, para se expandir para a area multidisciplinar (Cunha,
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Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, 2007). Segundo os mesmos autores a formacgdo de gru-
pos invadiu mesmo o trabalho em série, ou seja, o trabalho normal das unidades da
organizacdo, assumindo-se que as organizagdes sdo mais que a soma dos individuos e
estes constituem-se em grupos e subgrupos com dinamicas préprias que condicionam a
forma como os membros agem, interagem e se sentem e tém o poder de aumentar a
produtividade e a satisfagdo dos seus membros (Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso,
2007). Além destas, muitas outras vantagens sdo atribuiveis ao trabalho em grupo como
seja o “melhor uso das capacidades (capacidades complementares); melhor coordena-
¢do, que exige a comunicac¢ao de uns com os outros sobre o trabalho que estdo a reali-
zar; melhores sinergias; mais flexibilidade; mais apoio; aumento do comprometimento;
avaliacdo de feedback e maiores oportunidades de crescimento (Tappeen, 2005). Neste
sentido, existem grupos em todas as organiza¢des, mas equipas no sentido mais restrito
sdo ainda poucas, embora se designe como equipa o que na verdade é um grupo (Portal
da Justica, 2014).

As organiza¢Ges nao podem viver apenas de competéncias e de trabalho coletivo,
(equipa/grupo), vivem também do trabalho e das competéncias individuais e assumida-
mente o trabalho em grupo ndo pode servir para colmatar as falhas das competéncias
individuais. Da mesma forma, nem todas as atividades podem ser consideradas como
adequadas para o trabalho grupal. No caso das instituicdes de saude, fortemente hie-
rarquizadas, com competéncias, responsabilidades e tarefas bem definidas, tanto den-
tro de cada uma das profissGes, com os seus varios graus e chefias, no trabalho interdis-
ciplinar (médicos enfermeiros, técnicos de diagndstico e terapéutica entre outros) cada
um dos profissionais s6 sera um membro eficaz e competente de um grupo caso tenha
bem desenvolvidas as suas competéncias individuais (incluindo as técnico cientificas)
(DAE - Direc¢do de Assisténcia Empresarial: Departamento de Promocgdo de
Competencias, 2008).

Nas organizagGes de saude (principalmente hospitais, fortemente hierarquizados) o tra-
balho é feito numa base individual em que as chefias distribuem o trabalho em fungao
das competéncias reconhecidas aos profissionais de que dispde, sendo a concomitante
responsabiliza¢cdo pelos resultados feita preferencialmente numa base individual.
Ent3o como se justifica o trabalho grupal, se o nivel de desempenho individual permitir

um trabalho excelente? E somente nos casos em que as competéncias individuais ndo
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permitem o nivel de desempenho necessdario que ha vantagem em juntar vdrias “inteli-
géncias” em interacdo, no pressuposto que se obtém melhores resultados. O trabalho
grupal tem de ser bem organizado e exige tempo de interacdo entre os membros para
que haja realmente uma mais-valia superior ao desempenho individual. O trabalho gru-
pal justifica-se sempre em situacdes de necessidade de resolucao de problemas dificeis
e novos, de elevado risco e em que ndo existe um plano claro; quando exige um conjunto
de competéncias diversificadas; quando existe confrontacdo de varios pontos de vista,
cada um com os seus méritos que originar uma melhor proposta, a qual ndo surgiria sem
o processo de interacdo. Tem ainda uma vantagem na aceitacdo, pois as pessoas aco-
Ihem melhor as propostas para as quais contribuiram (Cunha, Rego, Cunha e Cabral-
Cardoso, 2007).

A opgdo pelo método de trabalho a adotar numa determinada atividade, projeto ou
problema depende: do trabalho a realizar e da possibilidade de ser realizado individual-
mente; da exigéncia de interacdo; do tipo de coordenagdo/direcido; da complexidade do
problema; do grau de incerteza; da transversalidade do problema e das competéncias
exigidas.

Fica claro que o trabalho grupal exige interacgdo, diversidade de pontos de vista e diver-
sidade de capacidades, que somente se justificam, caso ndo se trate de um problema
bem estruturado e sem um plano de agao claro. Este processo de trabalho em grupo,
ndo é isento de custos e de problemas e pode mesmo ser contraproducente por exigén-
cias de capacidades interpessoais dos seus membros; pela possibilidade de conflitos;
pelas diferengas de personalidade, cultura, experiéncia e estatuto dos intervenientes;
pela exigéncia em termos de tempo (demora sempre mais tempo que a autocracia); se
dispuser de uma autonomia reduzida; se refletir uma tendéncia para a conformidade,
bem como se for sujeito a normas rigidas (Tappen 2005: 121). Algumas destas condici-
onantes podem torna-los estéreis e uma fonte de problemas em vez de uma fonte de
solucgdes. Isto que acontece se o objetivo ndo for compartilhado; a lideranca fraca; exis-
tir auséncia de motivagdo; incompatibilidades; recursos escassos; auséncia de apoio;
programas de trabalho diferentes; tarefas impossiveis e uma “wrong mix” de capacida-
des, entre outros (Tappen, 2005: 121).

O facto de se ter tornado corrente, denominar equipa, todo e qualquer grupo, que tra-

balha no mesmo local, partilha o mesmo objectivo, partilha atividades e clientes etc.
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(exemplo de um servigo de internamento, ou mesmo uma equipa de emergéncia mé-
dica), peca por excesso ao considerar qualquer grupo de pessoas como uma equipa, pois
salientam apenas os aspetos relativos a execucdo do trabalho num mesmo local, sem
que na maior parte dos casos exista qualquer contacto interpessoal, pois muitos mem-
bros do mesmo servico passam grandes periodos de tempo sem se verem nem intera-
girem e sem partilharem a tomada de decisdo, nas questdes relativas ao trabalho (Tei-
xeira, 2013).

Pode entdo afirmar-se que as “pessoas podem trabalhar num mesmo departamento ou
area por anos, participar em comités ou mesmo reunides regularmente e, ainda assim,
nao fazerem parte de uma equipe. H4d uma enorme diferencga entre pessoas trabalhando
juntas num projeto e todas elas apenas trabalhando ao mesmo tempo. Nas organiza¢des
ainda temos de forma mais expressiva, pessoas trabalhando ao mesmo tempo, mas ndo
necessariamente juntas” (Portal da Justica, 2014: 1).

Este habito que se instalou de falar sistematicamente em equipa, assenta na ideia de
que o trabalho em equipa é a melhor solugdo para todo o tipo de males da gestdo. Na
realidade, o trabalho em equipa tem um potencial ilimitado, mas se se falar efetiva-
mente de equipas, que podem servir para dar resposta as tarefas e problemas de com-
plexidade acrescida que enfrentam as organizacdes, e para os quais deixou de ser sufi-
ciente o trabalho individual (Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, 2007).

Para se considerarem um grupo terdao de responder a algumas premissas entre as quais:
estarem motivados para se manterem juntos, identificarem-se com os outros, terem um
sistema de interagdes frequentes, com papéis interligados e sentirem que a sua per-
tenga ao grupo é compensadora. Ora, nenhuma destas condigdes se verifica nas unida-
des das organizagbes, como por exemplo num servi¢co de internamento clinico. Aqui, os
profissionais tém tarefas claramente distribuidas e geridas numa base de trabalho indi-
vidual - no caso da enfermagem, trabalhando por turnos, com limitada interagao, rela-
¢oOes conflituosas e uma posicdo de competicdo e ndo de cooperacgdo (Cunha, Rego, Cu-
nha e Cabral-Cardoso, 2007).

Uma estrutura fortemente hierarquizada impossibilita uma das condi¢ées do trabalho
em equipa que é acomunicac¢do aberta e aidentidade coletiva, associada a um ambiente
de desconfianca denominado de paranoia organizacional que mina o potencial de uma

verdadeira equipa (Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso 2007).
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Algumas das questdes que vale a pena levantar sdao: como é que se pode enquadrar o
trabalho em equipa quando se fala de organizagGes com estruturas hierarquicas rigidas,
com responsabilidades e podres atribuidos de forma clara entre chefias e subordinados
com atribuicdo de tarefas clara como é o caso da enfermagem, em que ao mesmo tempo
o método de atribuicdo de trabalho é por responsavel e, ao mesmo tempo, é uma
equipa, ignorando-se completamente as implicagdes inerentes aos estatutos dos envol-

vidos, e as condi¢des organizacionais que enquadram o seu trabalho.

Grupo ou Equipa

Para Teixeira (2013) uma equipa ndo é um simples grupo, ja que os grupos permanecem
relativamente estaticos enquanto as equipas podem crescer e mudar para atingir niveis
excelentes de desempenho. Os grupos passam por uma série de fases sendo as mais
conhecidas: forming, storming, norming, performing e adjourning, o que pressupde que
todas as equipes sdo temporarias e portanto, tém um fim. Para Katzenback e Smith (in
Teixeira 2013) os grupos até podem vir a transformar-se em equipas ao passarem pelas
seguintes fases: grupo de trabalho; pseudo equipa; potencial equipa; verdadeira equipa
e equipa de alto rendimento. Esta classificagao também permite ver de forma clara que
existem diferentes abordagens quanto ao que se considera serem o leque de possibili-
dades quanto a forma de interagdo entre as pessoas no trabalho coletivo.

Estes autores consideram que um grupo de trabalho é aquele que ndo sente necessi-
dade de aumentar o seu desempenho coletivo e uma verdadeira equipa é aquela que
se encontra comprometida em atingir objetivos comuns que forgosamente correspon-
dem a um aumento do desempenho. E, s6 sera de alto desempenho se a estas condi¢des
se juntarem o interesse no crescimento e sucesso de todos os membros.

Nesta base, pode-se claramente distinguir grupos de equipas embora estes tenham al-
gumas coisas em comum como na situagao em que é necessario gerir problemas dificeis,
com necessidade de competéncias complementares, em que da interacdo entre os
membros podem surgir ideias que de outra forma ndo surgiriam e que sendo criadas
por eles terdo, em principio, maior aceitacdo. Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso

(2007) dividem os grupos em temporarios e permanentes.

109



Enfermagem Contempordnea: Dez Temas, Dez Debates

Para Teixeira (2013) o trabalho em equipa tem vdrias vantagens pois cria sinergias, pro-
picia o trabalho interdisciplinar, fortalece a responsabilidade e a flexibilidade e cria o
chamado espirito de corpo, entre outras vantagens.

Segundo Duluc (2000), as quatro concegdes para o trabalho de equipa sao a forga, o
compromisso, a complementaridade e o trabalho em equipa aberta. Quando a equipa
funciona razoavelmente bem, o resultado do grupo é melhor que a média individual,
mas quando o grupo tem uma verdadeira sinergia, os seus resultados excedem, de
longe, o melhor resultado individual.

Claramente, neste trabalho assume-se a diferenca em que as verdadeiras equipas sao
muito mais do que os grupos, pelo que se pode “considerar equipe ... um grupo que
compreende seus objetivos e esta engajado em alcanga-los de forma compartilhada. A
comunicacdo é verdadeira, opinides divergentes sdao estimuladas. A confianca é grande,
assumem-se riscos. As competéncias complementares dos membros possibilitam alcan-
car resultados; os objetivos compartilhados determinam seu propésito e direcdo. Res-
peito, mente aberta e cooperagdo sdao elevados. O grupo investe constantemente em
seu proprio crescimento” (Portal da Justica, 2014: 1).

Muitas vezes a énfase atribuida a partilha de tarefas, segue algoritmos predeterminados
como é o caso das equipas de emergéncia médica, que exige o treino intenso e uma
coordenacgao no desempenho das tarefas, esquece a esséncia do trabalho da equipa,
que deve passar por todo o processo de resolucao de problemas desde a colheita de
dados, a organiza¢do dos mesmos, ao diagndstico, a planificacdo, a implementacdo e a
avaliagdo. Caso se trate de equipas de projeto, elas terdo de estar vinculadas a todas as
etapas do processo de planeamento ou de tomada de decisdao e ndo somente ao ultimo
que é a execucgao (Portal da Justica, 2014). Neste caso, haveria um desperdicio da mais
valia da inteligéncia coletiva em cada uma destas fases, ja que a execugdo sera porven-
tura a fase em que cada um sera claramente chamado a desempenhar as tarefas para
as quais tera mais competéncias individuais, quer se trate de equipas uniprofissionais
ou equipas multiprofissionais. Na execugao, cada um assume as atividades inerentes a
sua profissdo, ou as tarefas/atividades em que é mais competente e seguramente treina
de forma mais intensa para atingir niveis de mestria, de forma a dar o seu melhor con-

tributo.
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Quando se fala das equipas como uma mais valia no contexto da gestdo, ndo se pode
deixar de lado que é fundamentalmente na tomada de decisdo, que se revela a sua su-
perioridade em relagdo a tomada de decisdo individual. Assim, um grupo transforma-se
em equipa quando passa a prestar atengao a sua prépria forma de operar e procura
resolver os problemas que afetam o seu funcionamento. Esse processo de autoexame e
avaliagdo é continuo, em ciclos recorrentes de percec¢ao dos factos, diagndstico, plane-
amento de agdo, pratica/implementacdo, resolucdo de problemas e avaliagdo (Portal da
Justica, 2014).

Nao se justifica formar equipas quando: os individuos trabalhando sozinhos podem ter-
minar as tarefas com mais eficiéncia; ndao ha tempo para a interagdao da equipa pela
urgéncia da situacdo ou simplesmente porque a decisdo ja foi tomada e se pede so-
mente a validagdo da decisdo tomada (Portal da Justica, 2014).

Justifica-se formar equipas quando: as decisdes sdo complexas e beneficiam da especi-
alizacdo de muitos individuos para uma decisao de qualidade; aimplementacdo requere
trabalho em interdependéncia; as pessoas irdo aceitar mais facilmente a decisao se ti-
verem contribuido para ela; precisa de um esforco extra de uma decisdo criativa e ino-
vadora (Portal da Justica, 2014).

Claramente os seus beneficios estdo associados, as razées da sua formacgdo e que sdo o
outro lado da medalha, entre os quais se destaca a melhoria da colaboracao e origina o
espirito de equipa, que vai além do espirito de entreajuda, (que pode ser apanagio de
qualquer grupo) pois, tem associado a ideia de sucesso ou insucesso conjunto. Tem as-
sociado a redugdo dos mecanismos de competi¢do, criando-se condi¢ées para comuni-
cacdo mais aberta e melhor aplicagao dos recursos, e competéncias. Assim, dara origem
a decisdes e maior qualidade, (assumidamente a vantagem da decisdo grupal sobre a
decisdo individual, caso o processo tenha sido bem conduzido pela lideranca) que se
traduzird também num desempenho de maior qualidade e de mais forte comprometi-
mento (Portal da Justica, 2014).

Contudo, as equipas, tanto podem ter sucesso como serem fonte de insucesso, como ja
foi dito anteriormente. O sucesso depende da forma como resolvem os desacordos e da
capacidade de se levantarem apds os conflitos, sentirem abertura para manifestarem as
suas inquieta¢Oes e ndo sentirem medo nem inseguranga, o que conduz a rigidez de

posicoes e se traduzira na verdadeira causa do insucesso (Duluc, 2000).
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Para existir um bom desempenho tem de haver o que usualmente se designa por “espi-
rito de equipa” que depende do clima criado em termos organizacionais (incluindo a
lideranca), com circunstancias para as pessoas se sentirem nas melhores condi¢des de
trabalho. No fundo, tudo comega na forma como as equipas sdo constituidas. Para Duluc
(2000) se as equipas forem constituidas a forca, elas tém um potencial criativo muito
baixo, pois as pessoas colocam-se a defesa e ancoram-se nas posi¢ées das chefias, le-
vando ao conformismo e a rotina. Se as equipas forem formadas na base do compro-
misso tendem a falhar pois, as pessoas ndao conseguem deixar as suas diferencas de lado,
o que leva a mecanismos de bloqueio do trabalho, embora oficialmente as pessoas nao
expressem desacordo. Se forem baseadas na complementaridade, na inteligéncia, per-
sonalidades ou competéncias complementares, estas tém grande hipdtese de sucesso,
se ndo se instalar a ansiedade quando as coisas se tornam dificeis. O verdadeiro espirito
da equipa esta no que Duluc (2000) designa de “equipa aberta”. O sucesso desta equipa,
ou de uma equipa que consegue atingir esta fase, resulta do um ambiente de confianca
que conseguiu alcangar e que apenas a abertura pode proporcionar. Abertura significa
que as pessoas se sentem a vontade para falar das suas diferencas de opinido, dos seus
sentimentos, e dos seus medos, de forma a poderem entrar no processo de resolugao
de problemas. As dificuldades surgem quando as pessoas adotam posicdes rigidas que
bloqueiam todo o trabalho. Quando o clima é de abertura, os membros ndo se tornam
defensivos e promove-se o desenvolvimento da confianga que é o cimento do verda-
deiro espirito de equipa. Esta ideia sustenta a conce¢do de que a comunica¢do tem de
ser aberta e ter mecanismos de integracao interpessoal e grupal para poder lidar com

as diferencas de forma produtiva (Portal da Justica, 2014).

Como se deve desenvolver uma equipa

Muitas das teorizagdes sobre equipas apresentam a mesma estrutura de evolugao, pas-
sando por vdrias fases, desde o seu inicio, até chegar indissociavelmente ao seu fim,
dando a ideia que as equipas tem inicio e fim inexoravelmente apds o problema ou pro-
jeto, para que foram criadas, estar solucionado ou terminado. Sdo exemplos disso as
fases por que passam as equipes no seu desenvolvimento: fase de formacao, tormenta,

normatiza¢do, desempenho e dissolucdao ou formagdao ou quebra gelo; tempestuosi-
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dade, normatividade ou integracdo inicial, integracao total ou desempenho e separa-
¢do/reorientacdo referidas por Teixeira (2013) ou ainda as fases de exploragdo inicial;
definicdo; identificagdo; grande producdo; mudancas e transformacao salientadas por
Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2007). Estas tipologias tendem a dar a ideia de
um fim obrigatdério, mas as duas ultimas ja apontam para a possibilidade de continui-
dade, com a mudanga de alguns membros ao longo do tempo que vai transformando a
equipa em grupo permanente, quer seja na sua dinamica, quer seja nos seus objetivos
ou ainda no desempenho de novos projetos (Portal da Justi¢a, 2014).

Para Duluc (2000) as questdes de desenvolvimento da equipa podem seguir a mesma
l6gica do desenvolvimento das relagdes interpessoais na organizagao, sendo os concei-
tos e as dimensdes de base os mesmos, razdo pela qual se explora em maior profundi-
dade. Para se atingir o estado de confianca imprescindivel ao trabalho de equipa, que
permite a realizagdo do trabalho para o qual foram criadas, devem ter seguido etapa
por etapa: a fase de inclusdo, a fase de influéncia e finalmente a fase abertura (Duluc,
2000).

Aprofundar cada uma destas fases justifica-se, por ser um modelo pouco conhecido e
assim permitir aumentar a compreensao do fenédmeno:

A fase de inclusdo é relativa a vontade de fazer as coisas em conjunto. Para que esta
fase seja bem sucedida deve dar oportunidade a que as pessoas se exprimam sobre elas
proprias e conhecer-se e reconhecer-se criando novos relacionamentos. Sem a vontade
de trabalhar em conjunto dificilmente se passara a fase de influéncia, sem ser pela forga.
Para o sucesso desta fase é importante que:

“Os membros da equipa se conhegam, assim como as suas respetivas competéncias; Os
membros da equipa conhegam o trabalho dos outros e as suas responsabilidades; Os
membros da equipa tenham tempo para fazer coisas em conjunto, para se reunir; Os
membros participem nas atividades da equipa que exista um compromisso; Cada um
avalie o tempo necessario as atividades em comum; O sentimento de pertenca e de
identificacdo com a equipa e o projeto comum seja muito forte” (Duluc, 2000: 209).

No fim desta fase, cada elemento deve sentir-se importante e reconhecido pelos res-
tantes membros. O medo de ser ignorado é assim evitado.

A segunda fase denominada de influéncia, relaciona-se com a definicdo do papel da

equipa e de cada um dos seus elementos, tendo a ver com a elaboracado do projeto,
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definicao de objectivos, da visdao e da organizagao da equipa. Nesta fase, é necessdrio
resolver as questdes de poder e a lideranga, o que evitara a necessidade de
comportamentos de defesa, criando um clima sem rivalidades mas de cooperacdo, que
evite o bloqueio ou surgimento de ideias ou da sua circula¢do, dando oportunidade a
todos de comunicar (participar € uma obrigacao) (Duluc, 2000).
A terceira fase designada de abertura, ou o desenvolvimento da compatibilidade,
consiste em abordar abertamente as dificuldades, podendo cada um falar sem receio,
num verdadeiro clima de confianga. As dificudades a ultrapassar nesta fase sao:

“- lisonjas/ para a pessoa se fazer reconhecer e apreciar;

- atitudes diplomaticas, por vezes afetadas/ com falta de sinceridade;

- mentiras, mistérios/ enganos; .

- retencdo de informacdo ou segredos;

- falta de confianga;

- formacdo de clas ou de grupos;

- exclusdo de certas pessoas/ por ocasido de eventos sociais” (Duluc, 2000: 213).
Como resultado de um clima de confianca e de abertura, podemos esperar que as pes-
soas se inspirem mutuamente, desencadeiam criatividade, trabalhem em conjunto, con-
tornem as dificuldades, se sintam livres para debater e consigam resolver problemas/re-
alizar projetos.
As equipas falham quando: o objetivo ndo é compartilhado, a lideranca é fraca, existe
auséncia de motivacdo, incompatibilidades, recursos escassos, auséncia de apoio, pro-
gramas de trabalho diferentes, tarefas impossiveis de concretizar ou “wrong mix” de
capacidades (Tappen, 2005).
Contudo, as equipes nao funcionam no vazio, existem dentro de organiza¢des onde sao
necessarias competéncias a que a DAE (2008) decidiu denominar como competéncias
coletivas. Os grupos de competéncias nao se devem confundir entre si, quando se trata
das competéncias necessarias ao sucesso organizacional - as competéncias individuais,
as estratégicas e as externas — e que exigem uma clara delimitagao do seu ambito, para

o sucesso do trabalho em equipa.

Competéncias Coletivas
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Como as equipas existem dentro das organizagdes, torna-se importante contextualiza-
las a nivel organizacional exigindo que a organizagao esteja preparada para criar as con-
dicdes ao bom desempenho. Neste sentido, o quadro geral de competéncias empresa-
riais permite observar o papel do trabalho em equipa em todo o contexto das restantes
competéncias. Sendo somente uma parcela das competéncias que interagem com os
restantes grupos de competéncias, é da sua interligacdo que surge o sucesso organiza-
cional, como se pode ver no quadro que se segue, denominado “modelo de competén-

cias empresariais”.

MODELO DE COMPETENCIAS EMPRESARIAIS

I Competéncias ‘,‘1' rC_c‘)‘rﬁ;V)eV»tenFtavs de lederzvarngvav -

individuais — .
1.2. Competéncias pessoais

Il. Competéncias 1.1, Competéncias organizacionais para o trabalho em equipa

colectivas

I.2. Competéncias relacionais para o trabalho em equipa

. Competéncias lIl.L1. Competéncias para a inovacao

estratégicas

I11.2. Competéncias para a internacionalizagdo

IV.1. Competéncias de gestdo do relacionamento com os fornecedores

IV. Competéncias

IV.2. Competéncias de gestdo do relacionamento com os clientes
externas

IV.3. Competéncias de vigilancia tecnologica e de mercados

Fonte: DAE (2008:5)

Neste texto abordaremos apenas as chamadas “competéncias coletivas” que se referem
tanto as capacidades existentes ao nivel organizacional, bem como nos trabalhadores
individuais e que sdo de natureza relacional. S6 a existéncia e compatibilizacdo destes
dois tipos permitem a eficdcia do trabalho em equipa - que vd além do mero soma-
tério das capacidades individuais.
A nivel organizacional exigem as seguintes condig¢oes:

- “Compreender os valores do trabalho em equipa;

- Comprometer-se em alcancgar coletivamente os resultados desejados;
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- Possuir autonomia enquanto grupo, dentro do quadro de responsabilidades
que lhe foi atribuido;

- Ser capaz de utilizar ferramentas especificas do trabalho em equipa.” (DAE,
2008: 12).

Na figura que se segue resumem-se as competéncias organizacionais.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS PARA O TRABALHO EM EQUIPA

Delegacao de
Valores gag
poderes
Equipas de
elevado
desempenho
i Formacao
Missdo e metas .C.
especifica

Fonte: DAE (2008: 12)

A primeira competéncia é a capacidade de comunicar os valores do trabalho em equipa,
pois eles sdo necessarios para a ado¢dao de comportamentos (relacionais), imprescindi-
veis ao adquirir das metas coletivas. O trabalho em equipa tem sempre de estar inte-
grado nos valores da empresa.

A segunda competéncia é a capacidade de estabelecer missGes e metas claras para as
equipas de trabalho. Significa que devem compreender a importancia, o valor e a exe-
quibilidade da sua missdo, que deve ser transposta para os objetivos partilhados por
todos.

A terceira competéncia é a capacidade de delegar poderes nas equipas de trabalho,
incluindo a lideranga e defini¢ao de papéis.

A quarta competéncia é a capacidade de desenvolver competéncias nos colaboradores,

para o trabalho em equipa.
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O segundo grupo de competéncias, designa as competéncias relacionais para o traba-
lho em equipa e remete para as capacidades individuais dos membros que integram
e lideram as equipas e inclui:

- “Partilhar as suas ideias e aceitar a diversidade das ideias alheias;

- Comunicar entre si com eficacia;

- Partilhar informagdo e conhecimento;

- Assumir compromissos e responder solidariamente.”

Estas apresentam-se na figura que se segue.

COMPETENCIAS RELACIONAIS PARA O TRABALHO EM EQUIPA

Compromisso Comunicagao

Equipas de Partilha de

Diversidade elevado ———— ; %
desempenho g informacao

Responsabilidade

Confianga  fe=-- 212000 solidaria

bl

Fonte: DAE (2008: 15)

A 12 competéncia é a capacidade de aceitarem a diversidade de ideias e partilharem as
suas competéncias e conhecimentos bem como, serem capazes de ouvirem e valoriza-
rem as ideias dos outros.

A 22 competéncia, é a capacidade relacional e tem a ver com comunicacdo interpessoal,
que é fundamental para o processo criativo e de resolugdo de problemas. Exige um clima
de confianga que permita a cada um poder expor as suas ideias.

A 32 competéncia é a capacidade de partilhar informacdo e conhecimentos. Resulta dos
beneficios da complementaridade e permite criar sinergias e obter resultados compen-
sadores.

A 42 competéncia é a capacidade de assumir compromissos e responder solidariamente.
Reflete-se no assumir de responsabilidades, na cooperagao e auxilio mituo e no assumir

o trabalho coletivo, também como seu.
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A estas ideias devem-se acrescentar ainda algumas caracteristicas da equipa de alta per-
formance, no entender de outros autores (Portal da Justica, 2014), nomeadamente a
aceitacao dos conflitos como naturais e decorrentes da diversidade e ndo de questdes
pessoais, (conflito entre pessoas) e o clima aberto, ndo competitivo e ndo ameacgador,
em que existe uma metodologia clara de tomada de decisGes aceite por todos, em que
deve predominar o consenso. Exige pessoas motivadas com o objetivo e um sistema de
recompensa que traduza o trabalho de todos, ndo sendo demasiado focado numa base

individual. Afinal, nas equipas de futebol quando a equipa perde, perdem todos.

Check List do facilitador de equipa

Resta abordar a questdo da liderancga, que é essencial para a organizacao do trabalho
em equipa, e que por motivos consonantes com o espirito de equipa, tal como defen-
dido neste texto, ndo se deve designar como chefe mas sim como facilitador.

A sua conduta deve ter como principal missdo ajudar a equipa a ter um bom desempe-
nho; aceitar a opgdo por caminhos e métodos diferentes dos seus; aceitar o erro como
forma de aprendizagem; ndo impor a sua posicdo mesmo na resolucao de conflitos; deve
pautar a sua participa¢do sob a forma de sugestdes, procurando enfatizar os comporta-
mentos positivos, elogiando o seu desempenho; procurar entender o ponto de vista da
equipa mesmo que discorde; procurar ser um modelo de comportamentos; dar feed-
back sobre os seus progressos e ter aten¢do para a comunicag¢do nao-verbal ser congru-

ente com a comunicagdo verbal (Portal da Justiga, 2014).

O trabalho em equipa e a interdependéncia

Embora a independéncia seja o objetivo major da vida pessoal, e a dependéncia uma
situacdo indesejavel a todos os niveis, existe outro conceito que é vital a vida em comu-
nidade. Na verdade, somos todos interdependentes e seria desnecessario o trabalho em
equipa se ndo fossemos interdependentes enquanto coletivo em que nos integramos
principalmente quando falamos de trabalho organizacional.

O ser interdependente, exige um grau elevado de maturidade emocional que permite
que se aceite o contributo e as capacidades dos outros para, a elas, juntar as minhas.
Com isso nao perdemos a nossa independéncia, pois podemos termina-la sempre que

se justifique, ja que foi uma escolha feita enquanto pessoa independente. Isto significa
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que os membros dependentes ndo podem ser interdependentes ja que ndo possuem o
poder decisério. Para ter maturidade emocional, para poder trabalhar em equipa de
forma proficua, é necessario aceitar a interdependéncia como condi¢do do sucesso de

todos.

Consideragoes finais

Do que ficou exposto gostaria de deixar claro alguns pontos fulcrais sobre o trabalho em
equipa.

Muitas tarefas organizacionais sdo realizadas de forma coletiva e existem muitas formas
de agrupar as pessoas nas organizagdes, independentemente da estrutura organizacio-
nal mais ou menos piramidal e mais ou menos autocratica ou democratica. Certo de que
existem muitos problemas e atividades que sdo ultrapassados/realizadas com a partici-
pa¢do de muitas pessoas, que podem ter diferentes formagdes e graus hierdrquicos,
persiste sempre a necessidade de harmonizacdo para se atingirem os objetivos. Para
muitos, essa é a condi¢dao necessaria para se designar como equipa, as pessoas que tra-
balham nestas condicdes.

Sem menosprezar a importancia da dindmica necessaria que as pessoas que trabalham
em conjunto desenvolvem para que o trabalho seja realizado, isso ndo configura, no
entanto, uma equipa verdadeira ou de alto desempenho.

Os grupos e as equipas sao fendmenos distintos e existem muitas tarefas que sdao melhor
desempenhadas numa base individual. As equipas ndo sdo a solug¢do para todos os ma-
les da organizagao.

Para existir uma equipa de alto desempenho ela tem que ter uma tarefa definida, num
enquadramento organizacional, que o permita e o justifique, em que se atingem niveis
de confianca e abertura nas relagGes interpessoais, que permitem altos desempenhos
que nao seriam possiveis numa base de trabalho individual.

A lideranca dessa forma de trabalhar deve saber conduzir a equipa de forma a que se
usufrua da diversidade de competéncias e de saberes presentes, criando condi¢des para

gue todos possam dar o seu melhor.
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