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Resumo

O artigo apresenta os resultados de pesquisa realizada acerca do trabalho em equipe e
aprendizagem organizacional. Na pesquisa, 0 objetivo geral foi o de analisar as estratégias
utilizadas pela gestdo com pessoas para incentivar o trabalho em equipe, visando alcancar
éxito no processo de aprendizagem no contexto organizacional. O artigo busca responder ao
seguinte problema: quais estratégias sdo utilizadas pela gestdo com pessoas para incentivar o
trabalho em equipe visando éxito na aprendizagem organizacional? Para o desenvolvimento
da pesquisa, recorreu-se ao estudo do caso da empresa BETA S/A, do setor siderurgico, que
resolveu implantar o trabalho em equipe. Nesse sentido, houve a oportunidade de
pesquisarmos 0s desdobramento da pratica e suas decorréncias sob a Otica dos empregados
das diversas areas. Dentro do estudo foram realizadas 39 entrevistas com lideres e
subordinados. Quanto aos resultados, inicialmente, verificou-se que apesar da literatura
defender um perfil inovador e estratégico para a area de RH, considerando suas
transformacOes para a valorizagcdo do profissional como alternativa para alcangar melhores
resultados organizacionais, identificamos que a pratica do trabalho em equipe carece de
aprofundamento no estudo de suas iniciativas e conseqiiéncias, sendo inclusive de dificil
aplicacdo em qualquer organizagéo.

Palavras-chave: Trabalho em equipe. Aprendizagem organizacional. Gestdo de pessoas

Abstract

The article presents the results of research on teamwork and organizational learning. In the
survey, the overall objective was to examine the strategies used by people’s management to
encourage teamwork in order to achieve success in the learning process in the organizational
context. The article attempts to answer the following question: what strategies are used by
management to people to encourage teamwork in order to succeed in organizational learning?
To develop the research, it referred to the study of the company BETA S/A, a steel industry,
which decided to implement the teamwork. Accordingly, there was the opportunity to inquire
the unfolding of the practice and its consequences from the perspective of employees from

different areas. In the study 39 interviews were conducted with leaders and subordinates. In
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the results, initially, it was found that despite the literature advocate a profile for the
innovative and strategic HR, considering their transformations to enhancing the professional
alternative to achieve better organizational results, we found that the practice of teamwork is
needed of further study of their initiatives and consequences, including being difficult to
implement it in any organization.

Keywords: Teamwork. Organizational learning. People’s management.

INTRODUCAO

Diferentes formas de organizacdo do trabalho surgiram ao longo dos séculos e ainda
coexistem nos dias atuais com o objetivo de aumentar e melhorar a produtividade nas
organizacdes e diante aos novos desafios do processo produtivo, a corrente literaria do
pensamento administrativo — a luz de autores como Elton Mayo e Jonh Roethlisberger, em
seus estudos realizados em Hawthorne, Alderfer (1977), Mucchielli (1979), Hackman (1987),
Katzenbach e Smith (1994), Morran (1996), Margerison e McCann (1996), Schermerhorn e
Osborn (1999), e Hardigman (2000), Monaco (2001), Bowditch e Buono (2004) e Robbins
(2005) - volta sua atengdo para a dindmica, impactos e resultados do que chamam de uma
nova ferramenta de gestéo: o trabalho em equipe.

Nesse sentido, muito tem sido questionado sobre as praticas dos recursos humanos e a sua
capacidade de fazer o diferencial. Os questionamentos s&o uma heranga do movimento da
administracdo cientifica, iniciado por Taylor (1970), que primava pela maximizagdo da
eficiéncia da producdo. Fayol (1994), dando prosseguimento ao pensamento e praticas
defendidas por Taylor, inseriu as atribuicdes do administrador nas organizagoes, tais como:
planejar, organizar, coordenar e controlar. Como consequéncia, surge no EUA o gestor de
pessoal, com a responsabilidade de registrar as entradas e saidas, os salarios, vales, descontos,
gratificacdes, faltas, folgas e férias, além de realizar a admissdo e demissdo. Essa area se
iniciou no Brasil a partir da implantagcdo das primeiras fabricas no pais e segundo Ulrich
(1998) e Gongalves (1998), desde entdo, tiveram inicio as transformagdes que permitiram
estabelecer novos desafios para a area direcionado-a em um setor efetivo e capaz de atender
as mudancas.

Contribuindo para esta tematica, apresenta-se neste artigo um estudo realizado em uma
empresa de grande porte, composta de trezentos e cinquenta funcionérios diretos, e cento e
cinquenta funcionarios de empresas terceirizadas. O estudo buscou levantar a percepcéo dos

profissionais das diversas &reas da empresa sobre as estratégias utilizadas pela gestdo com
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pessoas para incentivar o trabalho em equipe visando a alcancar éxito no processo de
aprendizagem no contexto organizacional. Para tanto se considerou o conceito de trabalho em
equipe e aprendizagem organizacional, a fim de investigar como a organizagdo procura
envolver os empregados no desenvolvimento do trabalho em equipe. Argumenta-se que a
legitimagdo destes conceitos associados a estratégias e acdes continuas de desenvolvimento e
capacitacdo profissional podem favorecer o trabalho em equipe e melhorar os resultados
organizacionais.

Nesse sentido, inicialmente é apresentado um recorte tedrico — recursos humanos ou gestao
com pessoas para, em seguida, ser decomposto nos diferentes conceitos de trabalho em equipe
e aprendizagem organizacional. Na sequéncia, sdo apresentados a pesquisa e seus principais

resultados, seguidos das consideragdes finais.

Um recorte tedrico — recursos humanos ou gestdo com pessoas?

O intenso ritmo de transformagdo exigido pela tecnologia, globalizagdo, crescimento
lucrativo e novas necessidades do consumidor vem colocando em pauta a competéncia da
forga de trabalho e a capacidade das organizacGes de adaptacdo as mudancgas socio-culturais.

Né&o muito diferente da funcdo desempenhada pelo setor nos EUA, no Brasil o Departamento
de Pessoal — DP — também buscava controlar as pessoas nas organizagdes e que tal funcéo era
exercida pelos guarda-livros e limitava-se ao registro e pagamento dos trabalhadores
(SARSUR, 1997). Com o advento do movimento sindical e defesa dos direitos dos
trabalhadores na década de 30, foram verificadas importantes transformagdes nas relagbes de
trabalho, como a edicdo de leis que visavam a regular as relagGes trabalhistas. Segundo Sarsur
(1997), naquele momento nascia a histdria dos Departamentos de Pessoal no pais.

Os anos 40 e 50, nessa perspectiva, foram influenciados pela intervengéo governamental nas
relagbes trabalhistas, apresentando para as organizagGes a imposicdo de ampliagdo das
funcdes do DP. Em decorréncia da necessidade de mudanca, no ano de 1943 foi promulgada a
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), um conjunto de normas com o objetivo de regular
as relacdes de trabalho no Brasil: regulamentagdo dos expedientes de trabalho, das férias
remuneradas, das Comissdes Mistas nas Juntas de Conciliacdo, do Fundo de Garantia por
Tempo de Servico (FGTS) e normalizadas as condi¢cbes de trabalho para menores e

estagiarios.
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A operacionalizacdo de politicas e praticas que asseguravam o cumprimento da lei ainda era
o enfoque da &rea de pessoal. A partir da segunda metade dos anos 70, emerge no Brasil um
movimento com a finalidade de dar um novo sentido ao conceito e atuacdo do DP, inserindo
um carater menos burocratico e legalista a0 mesmo, para uma dindmica mais voltada para as
pessoas que passam a ser vistas como o elemento capaz de direcionar a organizagdo para a
realizacdo dos objetivos. Em fungdo da reestruturagdo, surge uma nova nomenclatura para o
DP: Recursos Humanos.

Segundo Goncalves (1997), o uso do termo “recursos” remete a uma abordagem que alinha
as pessoas com os demais fatores de producdo. Ressaltam-se as novas fungbes do 6rgéo
recursos humanos de recrutar, selecionar, premiar, dentre outras. Como afirmam Ulrich
(1998) e Fischer (2001), a é&rea evoluiu do operacional para o estratégico. Os recursos
humanos, que antes executavam atividades continuas e rotineiras, agora séo dispensados dessa
tarefa e passam a atuar na valorizagdo do que tem-se chamado de capital humano.

Outros autores, como Dyer e Holder (1988), Miner e Crane (1995), Albuquerque (1992),
Albuquerque, Vieira e Oliveira (1999), Milkovich e Boudreau (2000), Vergara (2000),
Dessler (2003) e Marras (2005) destacam o fator humano e as estratégias de gestdo de
recursos humanos como importantes fontes de competitividade empresarial. E preciso utilizar
a capacidade de pensar do individuo para o fazer, criar e inovar organizacional, criando uma
conjuntura na qual surge um novo modelo de gerenciamento de pessoas nas organizagdes que
vem sendo demandado nos ultimos anos e tem sido foco de estudos e discussdes no meio
académico e empresarial. Nasce, portanto, o termo Gestdo com Pessoas, nova nomenclatura
para 0os Recursos Humanos, cuja denominagdo vem sendo considerada ultrapassada por
profissionais e pesquisadores da &rea.

Novas denominagdes e nomenclaturas podem dificultar o entendimento do conceito e das
préaticas de RH e gestdo com pessoas, corroborando para o fracasso de novos modelos de
gestdo com foco no trabalhador. Dessa forma, Fischer (2001) considera importante conceituar
os termos. Para Bohlander (2003), a expressdo Recursos Humanos condiciona os individuos a
possuirem competéncias e capacidades que fomentam o desempenho organizacional
associado com outros recursos, sendo eles dinheiro, materiais e informacdes. Segundo Fidelis
e Banov (2007), recursos humanos remetem para a relagéo capital e trabalho. A organizacdo,
com o0 seu capital, contrata e remunera profissionais para desenvolver tarefas por ela

designada.
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O conceito de gestdo com pessoas representa, segundo Fischer (2001), um modelo abstrato
que resume a realidade e conduz a prética dos trabalhadores influenciando nas decisdes no
interior da empresa. Assim, funciona como moldes que regulam e controlam as agfes e
relagdes humanas nas organizagdes. Ainda para esse autor, 0 modelo de gestdo com pessoas,
cuja particularidade é tomar decisbes sobre os individuos e estimular um padrdo de
comportamento coerente com 0s objetivos organizacionais, funciona como “filtros” que agem
no imaginario de gestores e especialistas, com o papel de influenciar e formar opinido,
tornando-se uma pega-chave no desenvolvimento do ser humano, de seus valores e da cultura
organizacional.

Segundo Gongalves (1998), a gestdo com pessoas deve incorporar as suas responsabilidades
a valorizacdo do individuo e para isto tera que alinhar suas estratégias com os objetivos e
metas organizacionais, conduzindo as organiza¢Bes & reestruturacdo e reavaliagdo de seus
paradigmas e definigdes.

Para Pagés et al. (1987), as politicas adotadas ndo sdo mecanismos ou procedimentos
descritivos do modo de funcionamento da organizagéo, séo, antes de tudo, o fundamento de
uma producdo ideoldgica, que constituem praticas de poder, de controle e de dominagéo das
pessoas nas organizagdes. Assim, destacam-se as estratégias utilizadas pela gestdo com
pessoas no incentivo ao trabalho em equipe no sentido do envolvimento das pessoas pelas
organizagoes.

Dados conceitos tratados até entdo, acreditamos ser a nomenclatura Gestdo com Pessoas, no
momento, a mais adequada para designar o trabalho com as pessoas nas organizagdes, visto
que desse modo a perspectiva do individuo parece evidenciar-se com maior destaque,

sobretudo ao abordar o trabalho em equipe.

O trabalho em equipe

A organizacdo e a gestdo com pessoas discursam que prioriza seu carater humanista em
detrimento do método mecanicista, entretanto a movimentagdo introduzida nos novos
modelos de gestdo busca atingir os objetivos das empresas. O trabalho em equipe passa a ser
percebido como a solugdo para os problemas organizacionais pela rapidez nas informacoes,
melhoria no processo comunicacional, comprometimento e aprendizagem organizacional.

A teoria organizacional resgata o conceito de equipe. Esse conceito emerge para, juntamente

com o novo modelo da gestdo com pessoas, incrementar a gestdo organizacional com o
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objetivo de reorganizar os individuos para que desempenhem tarefas coletivas, somando e
pensando o fazer organizacional.

Introduzido no cenério organizacional como uma possibilidade de melhorar o resultado,
promover o desenvolvimento e crescimento, o trabalho em equipe surge com uma nova
roupagem nesse contexto: uma ferramenta da gestdo com pessoas para transformar o
conhecimento tacito em explicito.

Para Katzenbach e Smith (1994), o trabalho em equipe é formado por um grupo de pessoas
em pequena quantidade, cujo conhecimento é complementado, os membros sé&o
compromissados com as metas e todos se mantém conjuntamente responsaveis pela
performance e alcance do objetivo, uma vez que a velocidade com que as mudangas ocorrem
exige estruturas flexiveis e adaptiveis. Machado (1998) investigou empiricamente o
desempenho do trabalho em equipe, definindo-o como um sistema de relagbes dinamicas e
complexas entre um conjunto de pessoas, unidas umas com as outras no interior da
organizacdo como membros de um grupo relativamente estavel, que interagem e
compartilham técnicas, regras, procedimentos e responsabilidades, utilizadas para
desempenhar tarefas e atividades com o objetivo de atingir resultados comuns.

Monaco (2001) discorre com outra defini¢do para o trabalho em equipe: um grupo tipico, em
que os membros se identificam, com predominancia da unidade de espirito, da coesdo, das
relagdes interpessoais, do engajamento pessoal e da adesédo total dos membros ao grupo. Desta
forma, o sentido dado ao trabalho em equipe tornou-se mais significativo do que ao trabalho
em grupo. Souza e Marques (2002) afirmam que o trabalho em equipe motiva os individuos,
ndo se apresentando como uma ferramenta de cunho individual e seleta como no trabalho em
grupo. Ainda para esses autores, no trabalho em equipe a sinergia favorece o envolvimento
das pessoas, para que o resultado de toda a equipe possa ser alcangado como um todo e possa
ser maior do que a soma dos resultados individuais de cada membro.

A criagéo e o desenvolvimento de equipes de trabalho nas organizagdes pode ser um fator de
fundamental importancia na busca de vantagens competitivas, porque a interagédo entre as
pessoas envolvidas pode se transformar na base de sustentacdo da organizagdo. As equipes de
trabalho podem ser consideradas como elemento b&sico para o processo de desempenho
diante do cenario de mudanca nas organizacdes. Elas podem ser utilizadas como resposta ao
cenério organizacional vivenciado nesse mundo atual de dindmico e globalizagdo. Assim

acredita-se que o trabalho desenvolvido em equipe possa contribuir de modo relevante para a
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aprendizagem organizacional, uma categoria que tem sido entendida como elemento chave na

competitividade da organizagéo.

A aprendizagem organizacional

A concepcdo de aprendizagem organizacional emerge em decorréncia das constantes
transformagbes do mundo contemporaneo, provocando uma necessidade de mudanca
permanente nas organizacdes. Dessa forma, a aprendizagem organizacional é concebida como
uma alternativa para enfrentar os desafios da mudanca constante.

A aprendizagem organizacional consiste na mudanca organizacional, e nesse processo em
que as organizacOes propdem instaurar as modificacbes necessarias para garantir a vantagem
competitiva, as pessoas se tornam predispostas a expandir continuamente sua capacidade de
criar o resultado, com pensamentos novos, e aspiragdes coletivas para aprenderem a aprender
juntas. Assim, Fiol e Lyles (1985) definem a aprendizagem como um processo de melhoria
que permite o desenvolvimento de ag¢Oes organizacionais por meio de novos conhecimentos e
compreensdes, no nivel individual e organizacional, ressaltando que o aprender ndo consiste
apenas na aquisicdo do conhecimento, mas em como utiliza-lo.

Baldwin e Foro (1987) apresentam a aprendizagem organizacional como 0 processo que
deve ser utilizado, mantido e preservado ao longo do tempo para incrementar a transferéncia e
generalizacdo do aprendizado em todos os niveis da organizacdo. J& Senge (1990) afirma que
a aprendizagem organizacional é superior ao somatdrio de todo aprendizado individual.

Ainda nessa concepgéo, Nadler, Gestein, Shaw e associados (1993) definem a aprendizagem
organizacional como a capacidade que uma organizagdo possui para agregar conhecimentos a
partir de sua experiéncia e da experiéncia dos outros, e modificar seu funcionamento
conforme seus conhecimentos

Argyris e Schon (1996) definem que a aprendizagem organizacional € um conjunto de
préticas e comportamentos que ajuda a organizagdo a superar 0 processo basico e simples de
manutencdo do conhecimento, focando para o questionamento do aprendizado, revisando 0s
seus principios. Para Klein (1998), a aprendizagem organizacional é a capacidade que uma
organizagao possui para criar, difundir e incorporar um novo conhecimento nos seus produtos,
servigos e sistemas. A aprendizagem organizacional deve ser capaz de solucionar o dilema de

conferir inteligéncias e capacitacdes de aprendizagem a uma entidade ndo humana.
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O processo de aprendizagem organizacional déa-se a partir de intera¢des sociais, em que 0
ambiente, as tarefas e a cultura se transformam pela agdo das pessoas. Conforme define
Cardoso (2002), é a utilizacéo pelas organiza¢fes dos mecanismos que geram conhecimento
para adaptar suas rotinas a novas culturas, processos de memorizagdo do conhecimento e
experiéncias. Para Casey (2005), aprendizagem organizacional pode ser compreendida como
um processo em que ocorre aquisicdo, interpretacdo e distribuicdo de informagdes que
formam a memdria organizacional.

Percebe-se, entdo, que a dindmica da aprendizagem organizacional ainda constitui-se num
desafio para as organizacbes, visto serem necessarias modificagdes comportamentais e

atitudinais para internalizar seus conceitos e proposigoes.

Metodologia

Neste artigo pretende-se, sobretudo divulgar e debater com a comunidade académica os
resultados da pesquisa, tendo em vista que foi desenvolvida pelo estudo de caso com
abordagem qualitativa, buscando responder ao seguinte problema: quais estratégias sdo
utilizadas pela gestdo com pessoas para incentivar o trabalho em equipe visando éxito na
aprendizagem organizacional?

A escolha da empresa Beta S/A, uma organizagdo do setor siderurgico deu-se em funcéo da
decisdo de desenvolver suas atividades pelo trabalho em equipe, bem como pela contratacéo
de consultoria especifica para tal implantacdo no meio de um conturbado processo de trocas
(demissdes, rotatividade etc.) nos postos gerenciais com impactos diretos nos empregados.
Tendo em vista as condigOes internas da empresa e os desafios postos para desenvolver o
trabalho em equipe, é que a consideramos um caso para estudo.

Para a obtencdo dos dados, foram realizadas entrevistas gravadas com perguntas
estruturadas, cuja duracdo media foi de 30 minutos. Os entrevistados foram informados do
procedimento e suas identidades resguardadas. Em seguida as entrevistas foram transcritas,
codificadas, tabuladas (no que se refere ao perfil dos entrevistados) e analisadas
qualitativamente. Utilizamos um roteiro de entrevista que abrangeu os cargos de lideranga
(Grupo 1): gerentes, coordenadores e supervisores, e 0s cargos subordinados (Grupo I1I):
analistas, assistentes, secretaria, auxiliares, técnicos e operacionais.

As entrevistas foram agendadas conforme conveniéncia de horério dos entrevistados dos

grupos | e Il e realizadas no ambiente de trabalho. A escolha dos entrevistados foi aleatoria,
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em data e horério distintos, para assegurar a integridade do resultado. Para a quantidade de
entrevistas realizadas, utilizamos como regra a realizacdo até que as respostas comegassem a
ser repetidas, por isso chegou-se a 39 entrevistas.

Com a proposta de mantermos o sigilo dos respondentes, adotamos um cédigo para cada um,
passando a ser identificados pela abreviatura sob forma da letra E, seguido de uma
numeracdo: E1, E2, e assim sucessivamente, para ambos 0s grupos. Por razdes de limitacdo

de espago, ndo pudemos apresentar nesse artigo todas as categorias identificadas na pesquisa.

Analise dos dados

A compreenséo do que é trabalho em equipe

Com base nas entrevistas realizadas, observa-se inicialmente que o conceito de trabalho em
equipe difundido na literatura e em trabalhos académicos ndo esta é o mesmo para alguns dos
lideres entrevistados. No Grupo I, dos lideres, percebemos que o trabalho em equipe é focado
em resultado, nas metas da empresa. Das respostas conceituais, extraimos as palavras que
descrevem essa concepgdo por parte da lideranca: participacdo de todos, objetivo comum,
alcance de metas, forma mais eficiente de obter resultado, discussdo dos pontos negativos,
solucédo de problemas.

No grupo Il, dos subordinados, o resultado apresentou um discurso diferente dos lideres,
assumiu uma conotacdo mais ampla, indo além dos enfoques em resultados, sendo mais que
ajuda matua e participacdo de todos para atingir um objetivo. Segundo esse grupo, com 0
trabalho em equipe pode-se obter sinergia entre as pessoas, compartilhamento de informagdes,
emissdo de opinides diversas, solugdo de conflitos, divisdo e convergéncia de varias idéias.
Nesse contexto, as pessoas aprendem umas com as outras, existe uma troca de experiéncia e
conhecimento: é um aprendizado. Notamos que a lideranca preocupa-se com o resultado,
demonstrando mais tensdo nas agdes e atitudes, enquanto que os subordinados, além do foco
em resultados, apdiam comportamentos mais preocupados com o lado humano, o que facilita
os relacionamentos e o desenvolvimento pessoal.

Autores como Katzenbach e Smith (1994), Maggin (1996), Moscovici (2001) defendem o
trabalho em equipe como uma ferramenta capaz de unir pessoas em prol de um objetivo que
dificilmente seria atingido se realizado individualmente e que as equipes fomentam o

crescimento pessoal e o aprendizado, contribuindo para as mudangas que se fizerem
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necessarias. Entretanto, verificamos uma visdo diferenciada por parte dos lideres que enfocam
puramente em resultados, essa condigdo apresenta, entdo, uma visdo mais estreita em relagéo
ao pensamento desses autores citados. Desse modo, a literatura ndo ajuda a compreender o
trabalho em equipe ou o seu discurso ndo estd sendo absorvido pelo corpo gerencial nas

organizagoes.

Grupo |

E6 — Eu credito que um trabalho em equipe é o comprometimento de
todos com o objetivo comum, com o resultado, onde todos tém que
estar envolvidos com as mesmas metas e para atingir essas metas é
necessaria a participacdo conjunta; isso é o verdadeiro trabalho em
equipe.

E10 — Bom, eu vejo o trabalho em equipe hoje como sendo a forma
mais eficiente para alcangar um resultado para uma empresa ou para
um negécio.

Grupo Il

E16 — Trabalho em equipe é quando as pessoas se ajudam, ensinam e
aprendem umas com as outras.

E21 — Bom, trabalhar em equipe é diferente de trabalhar em grupo.
[...] Trabalhar em grupo € um monte de gente trabalhando, cada um
pensando de uma forma; em equipe sdo todos sintonizados e
sincronizados, as pessoas raciocinam, pensam dentro de uma linha

média, objetivando o aprender com o outro.

Ainda buscando um melhor entendimento do conceito, indagamos aos entrevistados sobre 0
que pode ser extraido com o trabalho em equipe. Para o grupo dos lideres, a resposta foi um
melhor resultado para todos e principalmente para a empresa, na busca por metas e objetivos
comuns, ensejando a corre¢do de problemas e até a reducéo da carga de trabalho. Para os
subordinados a gratificacdo da realizacdo do trabalho em equipe é a oportunidade de trocar
idéias, experiéncias e conhecimentos, de aprender com os colegas e de melhorar a prdpria
formacéo profissional e humana, o que contrapde a idéia de Alderfer (1977), Margerison e
McCann (1996), Mucchielli (1979) e Robbins (2005). Segundo esses autores, o trabalho em

equipe proporciona o desenvolvimento e motivagao nos individuos, concedendolhes respeito e
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confiangca mutua, colaboragdo e comprometimento na busca de um objetivo comum. Ainda
para os subordinados, o trabalho em equipe pode, em uma clara evolugéo do conceito, superar
a simplista viséo de alcance de resultados, colaboragdo e comprometimento impostos pelos
lideres e pela literatura. Percebemos que a teoria ndo se transformou em prética, o discurso
dos autores permanece enraizado em concepgdes e vivéncia de fatos experimentados em um
determinado periodo e circunstancias, tidos como a verdade e a solucdo dos problemas,

entretanto dificultam mais no alcance das necessidades cotidianas das pessoas.

Grupo |

E5 — Reducdo sobre carga de trabalho, uma visdo mais ampla dos processos e
problemas, correcdo mais fécil desses problemas e obtencdo de melhorias com mais
facilidade.

E11 — Melhor qualidade do trabalho, maior bem estar das pessoas e melhor resultado
para a empresa.

Grupo Il

E12 —[...] existe um educador francés chamado Emile Durkeim [...] ele diz que se o
homem se educa para levar o conhecimento a alguém, a experiéncia que ele traz para
outra pessoa melhora a educacdo; eu acredito que o trabalho em equipe tem o
mesmo sentido. [...] o trabalho em equipe é parte de um processo de vai e vem que
ndo tem fim, que ndo termina nunca, [...] € uma forma de melhorar 0 nosso processo
de educacdo.

E23 — Compartilhar informaces, troca de conhecimento e experiéncia, além de

aprendizado.

A compreensdo do que é a aprendizagem organizacional

Perguntamos aos entrevistados o conceito de aprendizagem. Ambos os grupos ofereceram
pronunciamentos similares. O Grupo | define como um método de tentativa e erro,
recebimento e aplicacdo de informacdes, vivéncia pratica, novas experiéncias e ganho de
conhecimento. O grupo Il conceitua como um processo continuo de enriquecimento
profissional e pessoal, desenvolvimento das habilidades, absor¢do de conhecimento, tirando
importantes li¢des do erro. Essa idéia nos remete ao pensamento de Bastos, Gondim e Loiola
(2004), de que o surgimento de novas tecnologias e a necessidade de profissionais
qualificados e com mdltiplas habilidades inferem mudancas continuas no ambiente social,
exigindo desses trabalhadores disposi¢do para o aprendizado, pois € a capacidade de aprender
que desenvolve as competéncias que proporcionam a organizagdo disseminar as informacdes
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para construir o conhecimento, melhorar seus processos e alavancar sua capacidade
competitiva.

Nos relatos dos entrevistados, o processo de aprendizagem sO se concretiza quando uma
pessoa esta disposta a ensinar e a outra a aprender para adquirir novos conhecimentos e
comportamentos de forma natural, tirando importantes licbes dos erros eventualmente
cometidos. Segundo eles, ainda hoje tal processo ndo acontece nas organizagdes, apesar de
autores como Maturana (1997) e Weiten (2002) afirmarem que a aprendizagem proporciona
mudancas duradouras, desde a aquisicdo de novas formas de comportamento aos
conhecimentos resultantes da experiéncia, proporcionando o aprendizado organizacional.

Em oposicéo aos autores acima, Weick e Westley (1996) e Weick (2002) chamam a atencao
para 0 conceito de aprendizagem predominante na literatura académica, e Bulgacov (2000),
corroborando com o questionamento dos autores, revela que a aprendizagem surge com uma
linguagem de um conto de fadas, escondendo novos formatos de controle do comportamento
humano nas empresas. Semelhantemente, Bastos e outros (2002) nos remetem para a
aprendizagem em ambientes organizacionais e para as dificuldades inerentes ao tema, pois 0s
resultados da pesquisa apontam que, na concepcédo dos lideres e subordinados, os empregados
séo direcionados a treinamentos para o desenvolvimento de habilidades e competéncias que
muitas vezes nao lhes sdo natas, entretanto, necessarias para o aprimoramento e melhoria dos

processos e resultados organizacionais.

Grupo |

E1 — Aprendizagem é aprender a aprender, para mim € errar, quem nao erra ndo
aprende. [...] Se vocé ndo ousa, se vocé ndo erra, vocé ndo renova as possibilidades,
ndo renova as oportunidades; se vocé tem medo de errar vocé ndo faz nada, vocé
fica estético.

E6 — Aprendizagem é ganho de conhecimento, ganho de experiéncia, entdo toda vez
que vocé adquirir um novo conhecimento ou uma nova experiéncia, estara
ampliando o seu aprendizado.

Grupo Il

E2 — E um processo continuo de enriquecimento pessoal, profissional ou académico.
Resumindo: é tudo que vocé aprende, o que vocé vai levar para a sua vida.

E3 - E principalmente ndo ter medo de falhar, eu acho que a gente aprende muito
quando erra, serve de experiéncia. [...] E sair da sua zona de conforto, [...] é o
conhecimento prético [..], eu acho que essa € uma das maiores formas de
aprendizagem. E vocé realmente por em prética e desempenhar a tarefa sem medo e

errar.
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E5 — E vocé a cada dia estar disposto a adquirir mais conhecimento [...], a cada dia a
gente aprender mais e mais, [...] a cada momento vocé aprende, vocé nunca para de

aprender.

O envolvimento das pessoas para o trabalho em equipe

Perguntamos aos entrevistados como a organizagdo envolve as pessoas para realizar o
trabalho em equipe. Os lideres entrevistados ndo modificam o perfil das respostas, e afirmam
que o trabalho em equipe é uma forma de alcangar as metas e atingir os resultados
organizacionais. Para esse grupo, incentivar as pessoas para focar em resultados, solucoes de
problemas e comprometimento com as normas sdo as principais missdes de um lider,
enquanto que o cuidado com as pessoas, com a satisfacdo pessoal e profissional dos liderados
é entendido como uma tarefa secundaria.

Para os lideres entrevistados, incentivar o trabalho em equipe é impor aos subordinados a
unido, o comprometimento, o foco nos objetivos, a realizacdo das tarefas em conjunto, a
solucdo dos problemas e conflitos para o0 melhor resultado global; dai, esse discurso apresenta
uma contraposi¢ao ao pensamento de autores como Hackman e Wageman (2005), Katzenbach
e Smith (1994), Machado (1998), Margerison e McCann (1996), Mucchielli (1979), Robbins
(2005) que apresentam o comprometimento, unido por objetivos comuns, melhoria dos
resultados, como elementos a serem conquistados dentro do trabalho em equipe, e ndo como
um modelo de gerenciamento imposto verticalmente.

Para os subordinados entrevistados ainda persiste a autoridade dos lideres se sobrepondo, da
mesma forma que existem algumas relagOes estremecidas entre liderangas e subordinados e
entre os proprios lideres. Nos relatos dos subordinados, percebemos que eles sdo mais
voltados para conversas, procuram instituir um clima harmonico, preservam a colaboragéo
mutua, e discursam sobre a importancia da conscientizacdo por parte dos lideres e
principalmente pela organizacdo no sentido de fomentar o trabalho em equipe em bases
solidas, com continuidade e acompanhamento em todos 0s niveis hierarquicos, entretanto,
esse modelo de gerenciamento ainda néo foi absorvido, em sua esséncia, pelos lideres e pela
propria direcdo da organizagéo.

Ambos os grupos afirmaram também que o trabalho em equipe precisa ser difundido e
realizado na empresa, que a cultura dos empregados e da propria organizacdo deverd sofrer
uma mudanca brusca, em virtude do novo modelo de gestdo ter como base a hierarquia e

surgido na empresa como imposicdo e ndo como aceitagdo, em resposta a uma filosofia
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gerencial adotada pela propria organizacdo. Os respondentes do grupo Il afirmaram que
compartilhar idéias, dar e receber feedback, se comunicar e ajudar os colegas sdo incentivos
para o desenvolvimento do trabalho em equipe, mas que na pratica esses incentivos ndo sdo
utilizados de forma efetiva e adequada. Tal constatagdo nos reporta para Mussnug e Hughey
(1998), ao afirmarem que o conceito de gestdo por equipe ndo é universal e aplicavel a todas
as empresas nem a todas as situacbes. A empresa precisa fazer uma analise de suas
necessidades estratégicas para avaliar os beneficios ao adotar o seu modelo de gestdo por

equipes, pois o trabalho em equipe pode dificultar a atividade das pessoas.

Grupo |

E6 — Fazendo com que todos participem na solugdo dos problemas, inclusive
delegando tarefas [...], envolvendo todos da equipe nas sugestdes das melhorias
sobre as decisdes da érea.

E10 - [...] primeira coisa, procuro a pratica do dia-a-dia para incentivar o trabalho
em equipe, fazer com que as pessoas tenham um nivel de conhecimento do negdcio
de uma forma equacionada. Todos tém que saber de tudo, isso facilita o trabalho em
equipe. Segunda coisa é vocé saber colocar as pessoas certas nos lugares certos, [...]
isso ajuda muito na solucdo do problema no dia-a-dia. Terceira, eu procuro sempre
tomar decisdes em equipe, [...] com a participacdo e envolvimento de todos [...], pois
isso € importante.

Grupo Il

E11 - [...] eu costumo envolver todos nos processos que eu fago através de
comunicaces, eu sempre copio e informo a todos para que eles saibam o que esta
acontecendo com a minha carteira, converso muito com eles a respeito das
atividades, pergunto, peco opinides [...]

E21 —[...] compartilhando o meu conhecimento, eu penso assim. [...] eu ndo gosto e
sou contra o cara que conhece alguma coisa e esconde. [...] J& que me aprofundei em
determinado assunto porque eu continuo lendo, divido o que sei e multiplico o
conhecimento.

E19 - [...], dando feedback para as pessoas independentemente do nivel hierarquico
e participando na medida do possivel de todas as areas, indo na area operacional

conversando com o pessoal, [...] perguntando com estdo as coisas, [...].

Estratégias utilizadas pela &rea de Recursos Humanos

Em relagdo & empresa Beta e a posi¢do da area de Recursos Humanos no desenvolvimento

do trabalho em equipe indagamos os lideres e subordinados sobre as estratégias utilizadas pela
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gestdo com pessoas para incentivar o trabalho em equipe, visando a alcangar éxito no
processo de aprendizagem. Lideres e subordinados foram unadnimes nas respostas ao
afirmarem que na empresa a rea de RH nédo desenvolve o seu papel e quando atua é de forma
inexpressiva, disponibilizando treinamentos e cursos que nédo sdo suficientes para envolver e
motivar. Segundo eles, a gestdo com pessoas ndo atua no cenario organizacional, contrariando
as idéias de Dyer e Holder (1988), Ulrich (1998) e Vergara (2000), defensores de que o papel
da Gestdo com Pessoas é fornecer condi¢Oes para a ampliacdo da participagdo das pessoas e
reduzir as distancias entre as mesmas nos diversos niveis da organizagdo, atuando como elo
entre os empregados e a organizacdo. Apesar da defesa de Ulrich (1998), a participagédo da
Gestdo com Pessoas nas estratégias organizacionais e no desenvolvimento dos individuos foi
evidenciada, nos relatos obtidos, que na empresa ndo existe gestdo com pessoas, mas sim um
setor de RH e esse precisa fazer mais, aproximar os empregados, sair da teoria que o distancia
da realidade vivenciada.

Apos desligado o gravador, ambos 0s grupos teceram comentérios de que o RH precisa ir
mais as areas, ouvir, conversar, saber o sentimento dos empregados, aferir o clima, fazer
parcerias com 0s gestores e ndo passar a responsabilidade para os lideres no gerenciamento de
pessoas, pois essa é funcdo do Recursos Humanos. Eles complementam que a gestdo com
pessoas na empresa atua de forma diferente, ndo trabalha com os empregados e nem para 0s
empregados, relato esse que contrapde a visdo de Dyer e Holder (1988), Motta (1998), Ulrich
(1998) e Vergara (2000), ao defenderem que a gestdo com pessoas é a solucdo para os

problemas organizacionais, quando na realidade nenhuma mudanga foi percebida.

Grupo |

E4 — Além dos treinamentos, ndo percebo outras acoes.

E7 — Ainda precisa melhorar muito, hoje as agGes que eu vejo sdo apenas
treinamentos comportamentais, eu acho isso importante, mas o RH precisa ir mais
para area, acompanhar mais de perto, falta acompanhamento.

Grupo Il

E3 - Eu acho que esse é o calcanhar de Aquiles da empresa ainda, esse incentivo ao
trabalho de equipe, o incentivo ao desenvolvimento dos empregados eu acho isso
muito fraco ainda aqui dentro.

E17 — N&o consigo enxergar nenhuma acdo até o0 momento por parte do RH, ndo

consigo visualizar.

Consideracdes finais
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Nestas consideracdes finais, reforcamos a idéia de que esse artigo apresenta resultados de
uma pesquisa, visando, sobretudo o debate com a comunidade académica antes de fechar um
texto final. Assim, iniciamos com a afirmagé&o de que notamos uma fragilidade em relacéo ao
tema e como ele é tratado em ambientes organizacionais, demonstrando a dificuldade que os
lideres apresentam para enfrentar situages de divisdo de poder e hierarquia. A compreenséo
dos lideres e subordinados sobre o assunto reflete diretamente nas préaticas gerenciais.
Percebemos que a comunicagdo deve ser intensificada para que os objetivos sejam entendidos,
o lider precisa atuar na contribuir para possibilitar um clima interno favoravel a disseminacéao
de novas ideias e a melhoria das relagfes interpessoais. Ha necessidade do uso de feedback no
processo agdo e reagdo, visando a concretizar a aprendizagem organizacional.

Entretanto, percebemos que uma das maiores dificuldades ao efetivo envolvimento das
pessoas para a realizacdo do trabalho em equipe parece nos remeter ao pensamento hermético
dos segmentos que compdem a lideranca da organizagdo, que tém por modelo de gestdo uma
hierarquia verticalizada e impositiva, criando nos subordinados desconfianga nas atitudes e
acBes. Ao mesmo tempo, entendemos a necessidade de uma andlise, por parte das empresas,
de suas metas estratégicas para avaliar os beneficios ao adotar o seu modelo de gestdo por
equipes, tendo em vista que tal conceito ndo se configura universal e aplicvel a todas as
empresas, pois nem sempre o trabalho em equipe pode ser o melhor caminho para a
organizagao.

Nas empresas que adotam o trabalho em equipe como uma estratégia, a gestdo com pessoas
precisa estar inserida no contexto e favorecer mecanismos para que agdes e atitudes possam
ser introduzidas e desenvolvidas por todos os membros. Entretanto, inferimos apés a presente
analise que nem sempre isso acontece; 0 setor de recursos humanos ndo desenvolve o seu
papel de contribuir para gerir pessoas, nem fomenta condigdes que possibilitem a participacéo
dos individuos, minimizando a distancia entre as pessoas. N&o funciona sequer como elo no
contexto organizacional, muitas vezes atuando de forma inexpressiva e despotica.

O trabalho em equipe pode ser considerado como uma alternativa para gerir competéncias e
idealizar o modelo de gestéo para superar os problemas individuais e organizacionais capazes
de proporcionar um diferencial que agregue valor e vantagem competitiva para organizagoes
frente a0 mercado globalizado, desde que conduzido com a participagdo da gestdo com
pessoas e com a efetiva integragdo entre lideres e subordinados, podendo ser considerado um

\

instrumento de mudanca. Essa condicdo estd relacionada & forma de utilizagdo e
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implementacdo das estratégias da empresa para atingir os objetivos e alcancar os resultados
almejados, pois com esse modelo de gestdo instituido pela organizagdo, percebemos
divergéncias de idéias na conducdo do trabalho em equipe, o que favoreceu a erupcdo de
problemas relacionados a comportamentos, relagBes interpessoais, conflitos, ruidos na
comunicacdo, feedback e o papel ineficaz da lideranca.

Assim, a resposta ao problema foi distribuida ao longo da analise e dessas consideragdes
finais. Mas, para consolida-la, entendemos que as estratégias utilizadas pelas areas de gestéo
com pessoas para incentivar o trabalho em equipe com o objetivo de ter éxito na
aprendizagem organizacional ainda carece primeiro de compreensdo mais qualificada do
sentido de cada uma das categorias: trabalho em equipe e aprendizagem organizacional, pois
o discurso disseminado na literatura do mainstream, posicionada em contexto especifico,
ainda ndo comporta adequadamente uma perspectiva que traga para o ambiente
organizacional uma compreenséo efetiva do que é o homem na sua amplitude.

Para futuras investigagdes, sugerimos uma abordagem mais detalhada do trabalho em equipe

como elemento de poder e dominagédo, bem como uma abordagem de filosofia gerencial.
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