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RESUMO:

O trabalho descreve resultados parciais de uma pesquisa realizada acerca do trabalho em equipe em
organizagées publicas municipais. Seu objetivo é descrever a percep¢cdo dos servidores piiblicos
municipais quanto aos fatores que contribuem para o trabalho em equipe. O estudo focou-se em coletar
as percepcoes de servidores piiblicos de trés prefeituras do estado de Santa Catarina: Joacaba, Herval
d’Oeste e Luzerna. Adotou-se, como principio investigativo, a pesquisa qualitativa. Os procedimentos
metodoldgicos pautaram-se por, primeiramente, realizar uma revisdo de literatura que norteou a
elaboragdo de conceitos e categorias necessdrios a andlise. Fez-se, em seguida, a coleta de dados por
meio de questiondrio semi-estruturado cujos dados coletados foram tabulados e analisados. Os resultados
apontam para discrepdncias entre os fatores-chave do trabalho em equipe apontados pela teoria e
aqueles percebidos pelos servidores municipais entrevistados. O estudo aponta para a necessidade do
estabelecimento de politicas de gestdo de pessoas especificas para a drea publica, com vistas a
mobilizacdo mais intensiva de equipes na administracdo ptiblica municipal.
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1. INTRODUCAO

O trabalho em equipe vem se tornando uma pratica relevante na gestdo de pessoas, a
medida que sistemas cartesianos tradicionais ddao lugar a metodologias de trabalho mais
sist€micas, isto €, a medida que a equipe como um todo passa a assumir responsabilidades mais
robustas na tomada de decisdo. As administragdes publicas, seguindo essa tendéncia, também
buscam melhorar a prestacdo de servigos aos usudrios/cidaddos e isso tem provocado reflexos
diretos no funcionalismo, especialmente porque as bases das préticas em gestdo de pessoas sao
sustentadas por uma necessidade de aumento do nivel de sociabilidade.

Neste sentido, este estudo teve por objetivo identificar os possiveis fatores que
contribuem e/ou dificultam o desenvolvimento do trabalho em equipe na administracdo publica
dos municipios. Trata-se de uma pesquisa do tipo descritiva, de abordagem qualitativa e
recorréncias a abordagem quantitativa. Teve como campo de pesquisa as administracdes publicas
municipais das cidades de Joacaba, Herval d’Oeste e Luzerna, localizadas na regido meio-oeste
do estado de Santa Catarina. Como populacdo, forma eleitos os servidores publicos destas
administracdes que foram definidos por amostra.

A amostragem definida foi de 153 servidores na prefeitura de Joacaba, 111 em Herval
d’Oeste e 36 em Luzerna, escolhidos aleatoriamente. Para analisar a percep¢do dos servidores
quanto ao desenvolvimento do trabalho em equipe, foi feita a opcao por aplicar um questionério



com 43 questdes, elaboradas a partir de categorias sugeridas pela literatura. A aplicagdao do
questiondrio foi realizada nos primeiros dias do més de dezembro de 2005. O numero de
questiondrios devolvidos pelos servidores foi: 116 questionédrios devolvidos em Joacaba, 89
questiondrios devolvidos em Herval d’Oeste e 31 em Luzerna, perfazendo um total de 236
questiondrios nas trés prefeituras.

Apo6s a coleta dos dados, a fase seguinte foi de andlise e interpretacdo dos mesmos.
Quanto aos meios para andlise foi utilizada interpretacdo do conteido da parte aberta do
questiondrio de pesquisa e, para a parte fechada, utilizou-se o programa Sphinx, que
proporcionou uma tabula¢do dos dados em forma de graficos e tabelas facilitando a compreensao
e andlise. Os resultados sdo apresentados da maneira como as respostas dos questiondrios foram
analisadas tendo como base as categorias propostas na revisao de literatura.

2 O TRABALHO EM EQUIPE

O mercado vem dando grande énfase ao trabalho em equipe, que ainda pode ser
visualizado com outras denominagdes tais como: time-building, equipes de alta performance,
entre outros. Todas estas definicdes se opdem ao sistema tradicional, individualista, de tipologia
tayloriana/fordista. Isto aponta para a observacdo de que o ser humano tem necessidade de
agrupamentos, de formar sociedade, a fim de somar forgas e trocar conhecimento. Segundo
Micheletti (2004), nao ha dados que comprovem quando surgiu a idéia de reunir individuos em
grupos em prol de um objetivo comum, mas sabe-se que esta concep¢cao de equipe existe desde
que se comecou a pensar cientificamente no processo de trabalho.

Antes de discutir as questdes que envolvem o trabalho em equipe e a importancia do
mesmo para a organizacdo € preciso diferenciar o grupo da equipe. Para (BIHEL, 2004) um
conjunto de pessoas trabalhando em uma sala ja constitui um grupo e a questdo primordial para
transformar o arranjo de pessoas em equipe € conseguir ativar os relacionamentos interpessoais
em atitudes cooperativas e pré-ativas.

Percebe-se que, de acordo com os conceitos de equipes de trabalho descritos no Quadro
1, os fatores mais significativos para definir uma equipe de trabalho, segundo a maioria dos
autores sdo: as metas compartilhadas ou propdsito comum, a comunicagio aberta, € a cooperacao
ou trabalho conjunto. Observa-se também, que estes fatores permeiam toda a literatura de gestao
a respeito do trabalho em equipe, e desse modo pode-se afirmar que fazem parte das principais
caracteristicas de uma equipe de trabalho, pois delas derivam outras, como 0 compromisso entre
os integrantes, a responsabilidade coletiva, o desenvolvimento de habilidades complementares.
Pode-se dizer, portanto, que um grupo € um conjunto de pessoas com objetivos comuns, que em
geral se reinem por afinidades. O respeito e os beneficios psicolégicos que os membros
encontram normalmente produzem resultados expressivos de satisfacao.

Os grupos podem ser divididos entre grupos primdrios e secunddrios: segundo
(COOLEY apud MUCCHIELLLI, 1975), nos grupos primdrios cada um vive com o sentimento
do todo, e encontram nesse sentimento os alvos principais da sua vontade. Sdo caracterizados por
uma associacdo e uma colaboracdo intimas, de pessoa-a-pessoa, ndo importando nem a
proximidade fisica, nem a duracdo das relagdes. O que € levado em conta € a qualidade da
relacdo, se pessoal, espontanea, sentimental e inclusiva, bem como a comunhdo do objetivo.

Ainda segundo Cooley (1980) nos grupos secunddérios, as relagcdes entre os membros sao
frias, impessoais, racionais, contratuais e formais. Os membros participam apenas em parte, por
uma capacidade especializada e limitada. O grupo nio é um fim em si, mas um meio de chegar a
outros fins. Os grupos secunddrios sdo geralmente mais amplos. Esclarecidas as diferencas entre



os grupos observam-se as semelhancas entre as equipes e os grupos primdrios. Para Mucchielli
(1980) as equipes também sdo compostas por um nimero pequeno de membros que interagem e
se percebem diretamente, colocando conhecimento de todos a servigo do objetivo comum.

No entanto, segundo este autor, a equipe [como grupo primdrio] acrescenta a essas
caracteristicas a dimensao a¢do. Como observa Mucchielli (1975, p,16), “nao ha equipe sendo de
trabalho, seja ele manual, intelectual, instrumental ou esportivo, utilitirio ou lidico, ou seja, estes
adjetivos representam o trabalho como meta objetiva da atividade comum”.

Quadro 1- Conceitos de Equipes de Trabalho

Autor Conceito Enfase
Margerison & Mccann “Os membros tem um propdsito e dependem uns | Propésito em comum
(1996, p.23) dos outros para o desempenho definitivo. No | Dependéncia

trabalho, a maioria das tarefas € feita em base
individual, mas o esforco total define o “trabalho

em equipe”
Quick “A principal caracteristica de uma equipe € a de | Metas
(1995, p.3) que seus membros tém como prioridade a | Apoio coletivo

execucdo das metas da equipe. Eles podem | Comunicacio aberta
possuir  forte  personalidade, habilidades
especializadas  altamente  desenvolvidas e
comprometer-se com uma diversidade de
objetivos pessoais que esperam atingir através de
sua atividade; porém, para eles, o aspecto mais
importante a enfrentarem de imediato € o sucesso
do grupo em alcangar a meta que seus membros,
coletivamente e em unissono estabeleceram.”

Lafon “Ha (...) um vinculo, um objetivo comum, uma | Objetivo comum
(apud Mucchielli, 1979, | organizag¢do, um duplo dinamismo que vem tanto | Organizagdo
pl2) da “cabega” como do conjunto; uma vitéria a ser
alcangada em conjunto.”
Moscovici Um grupo que compreende seus objetivos e estd | Objetivos claros e
(1994, p.5) engajado em alcanca-los, de uma forma | compartilhados

compartilhada. A comunicacdo entre seus | Comunicac¢do verdadeira
membros € verdadeira, opinides divergentes sdo | Confianca e respeito
estimuladas. A confianca é grande, assumem-se | Cooperagdo

riscos. As habilidades complementares dos
membros possibilitam alcangar resultados, os
objetivos  compartilhados  determinam  seu
propdsito e dire¢do.”

Heller “Uma equipe de verdade é uma forca dindmica, | Trabalho em conjunto
(1998, p.6) mutante, viva, formada por pessoas que se |Metas

reinem para trabalhar. Elas discutem objetivos,
avaliam 1idéias, tomam decisdes € buscam
alcancar juntas suas metas.”

Fonte: BIHEL, Apud BITENCOURT,2004 p.135.

Segundo especialistas na drea, para investigar o funcionamento e a realiza¢do do trabalho
em equipe sdo necessario estudar alguns fatores, que aqui foram definidas como categorias, sendo
eles: comunicacdo, metas e objetivos, lideranca, tarefas, motivagdo, resolu¢do de conflitos,
sistema de avaliacdo e recompensa e capacitagdo para o trabalho. Estas categorias, extraidas da
revisdo bibliografica, foram utilizadas para nortear a andlise dos dados obtidos por meio do
instrumento de pesquisa e estdo expostas no Quadro 2.



Quadro 2 - Sintese das Categorias do Trabalho em Equipe

Categorias Caracteristicas

comunicacdo |- Sentir-se ouvido e compreendido na equipe de trabalho.
- Idéias e informagdes devem ser repassadas de forma clara e objetiva.
- A tecnologia para o trinsito das informag¢des deve ser adequada e constantemente atualizada.

metas e | - Deve existir um claro objetivo comum na organizacio e todos precisam conhecé-lo.

objetivos - As pessoas envolvidas no trabalho precisam ter a mesma idéia do que a organizacio pretende e
de qual a sua missao.
- As decisdes tomadas tendem a ser do grupo, mediante consenso € 0 mdximo de envolvimento e
comprometimento.

Lideranca - O lider tem conhecimento suficiente da tarefa da equipe para acompanhar as discussdes e o
desenvolvimento dos trabalhos.
- Possui uma postura flexivel diante das diferentes situacdes, mantendo uma atitude aberta e
receptiva.
- A lideranca utiliza métodos de reconhecimento, designacdio de tarefas e outras técnicas para
motivar os membros da equipe.

Tarefas - As tarefas s@o desafiadoras, exigindo o maximo da capacidade técnica, habilidades e
conhecimentos dos membros da equipe.
- As pessoas devem ter autonomia para planejar e programar o seu trabalho, utilizando os diversos
equipamentos necessdrios, diferentes ambientes e métodos com criatividade e inovagao.
- As pessoas precisam identificar-se com o trabalho que realizam, concebendo-o como uma
atividade integrada e produtiva.

motivacio - O trabalho partilhado deve ser constantemente incentivado na equipe.

- As conquistas, o crescimento profissional e pessoal precisa ser reconhecido pela organizacao.

- O ambiente deve ser agradével, fazendo com que as pessoas sintam-se a vontade, valorizadas e
estimuladas a serem originais.

- A integracdo entre as pessoas e a organizacdo faz com que todos se sintam realmente parte
integrante da equipe.

resolucao de

- Os problemas do grupo devem ser tratados no momento em que aparecem.

conflitos - Os conflitos pessoais ou grupais, quando surgem, sd3o bem administrados. A conciliacdo é
realizada na base de negociacdes e ajustes.

sistema de |- Deve existir na organizacdo, com uma certa periodicidade, um sistema de avaliacdo de

avaliacio e |desempenho e recompensas como forma de melhorar os resultados.

recompensas |- O sistema de avaliagdo de desempenho deve fazer parte de um processo dinamico, interativo, em
que as expectativas e normas sejam previamente negociadas e estabelecidas entre avaliadores e
avaliados.
- As normas do sistema, bem como as cifras envolvidas devem ser divulgadas e aceitas por toda a
equipe.

capacitacdo |- A organizacdo deve promover constantemente capacitacdo para o trabalho, a fim de contribuir

para o | para o desenvolvimento das habilidades e competéncias dos servidores.

trabalho - Os métodos mais indicados para a capacitagdo: treinamento em servigo, palestras, exercicios

vivenciais, cursos na area.
- A freqiiéncia mais indicada para a realizacdo de capacitacdo deve ser sempre que uma nova
tecnologia ou procedimento seja adotado, ou semestralmente, ou anualmente.

Fonte: elaborado a partir de: CHIAVENATO, 1992, PARKER, 1995, QUICK, 1995. MAGIN, 1996, ROBBINS &
FINLEY, 1997, ROBBINS, 1999, MOSCOVICI, 2003.

3 O TRABALHO EM EQUIPE NA ADMINIATRACAO PUBLICA MUNICIPAL

A partir da coleta dos dados, buscou-se sintetizar algumas caracteristicas do perfil dos
entrevistados. Os entrevistados de Joagaba distribuem-se em 34 diferentes cargos, sendo os
técnicos administrativos os mais citados com 2Icitacdes. Em Herval d’Oeste, observou-se a



quantidade de 21 cargos diferentes, sendo que os mais citados foram os agentes de satude publica
com 21 citagdes. J4 em Luzerna observou-se a quantidade de 14 cargos diferentes, o mais citado,
com 07 indicagdes, foi o de agente administrativo. Em relagdo ao sexo dos respondentes, nas trés
prefeituras setenta por cento dos entrevistados sdo mulheres. Quanto a escolaridade, observou-se
que 38,1% possui ensino médio completo e 32,6% possuem nivel superior completo. A
escolaridade maior € a dos entrevistados da prefeitura de Herval d’Oeste, 30,3% possui cursos de
p6s-graduagao.

Observou-se que 95% dos entrevistados nas trés prefeituras trabalham em regime
integral de oito horas didrias. Em relacdo ao tempo de servico na administragdo publica,
observou-se que os entrevistados de Herval d’Oeste, sdo os que contam com menor tempo, 42,7%
possuem até dois anos de trabalho. Enquanto que em Luzerna os entrevistados apresentam menor
percentual no tempo minimo de trabalho, 12,9%.

Em Joacaba, observou-se um maior equilibrio no tempo de trabalho na administragao publica dos
entrevistados, 40,5% tem até dois anos de servigo, 22,4% tem de dois a cinco anos, € 13,8% tem
tempo de servi¢o acima de quinze anos.

A descricdo dos dados obtidos e andlise dos resultados foi efetuada pelas categorias
sugeridas pela literatura como constituintes do fenomeno investigado descritas no Quadro2.

a) Quanto a Comunicacao

Na andlise dos dados obtidos, observou-se que os entrevistados ao serem questionados
se sentem ouvidos e compreendidos na equipe de trabalho, em Joagaba 39,7% dos entrevistados
disseram que concordam com a questdo, 50% concordam mais ou menos e concordam pouco,
enquanto que 9,5% ndo concordam.

Em relacdo se as idéias e informagdes sdao passadas de forma clara e objetiva, observou-
se grande semelhanca nas respostas obtidas dos entrevistados de Joacaba e Herval d’Oeste, visto
que 30,2% concordam em Joacaba e 32,6% em Herval d’Oeste. Os que concordam mais ou
menos e concordam pouco em Joacaba somam 62,1% e 61,8% em Herval d’Oeste. Enquanto que
nao concordam 6,9% em Joagaba e 5,6% em Herval d’Oeste. Quanto a se comunicagdo ocorre de
maneira aberta e o servidor sente-se desimpedido e livre para comunicar, todas as mensagens e
idéias que julga relevante para a equipe, observou-se que 28,4% dos entrevistados de Joagaba
concordam com a questdo, 62,9% concordam mais ou menos € concordam pouco, ja 7,8% nao
concordam.

Em Herval d’Oeste 36% concordam, 56,1% concordam mais ou menos € concordam
pouco, 5,6% nao concordam. Ja entre os entrevistados de Luzerna, 19,4% concordam com a
questdo, 77,4% concordam mais ou menos e concordam pouco, 3,2% ndo concordam. J& em
relacdo a tecnologia usada para o transito das informagdes, se a mesma € adequada e
constantemente atualizada, pode-se observar bastante semelhanca nas respostas dos entrevistados
das trés prefeituras. Sendo que concordam com a questdo 28,4% dos entrevistados em Joagaba,
29,2% em Herval d’Oeste e 22,6% em Luzerna. Os que concordam mais ou menos € concordam
pouco com a questdo somam 60,3% em Joagaba, 59,5% em Herval d’Oeste e 64,6% em Luzerna.
Enquanto que nao concordam 11,2% em Joagaba, 11,2% em Herval d’Oeste e 9,7% em Luzerna.

Questionando se existe na administracdo uma comunicacdo interativa que demonstra
transparéncia administrativa, observou-se que grande semelhanca entre as prefeituras de Joacaba
e Herval d’Oeste, diferindo um pouco de Luzerna na qual hd uma grande diferenca entre os
entrevistados que concordam mais ou menos e concordam pouco com a questdo, sendo estes
61,3%. Principalmente em relacdo se a comunicacdo ocorre de maneira aberta e o servidor sente-



se desimpedido e livre para comunicar todas as mensagens e idéias que julga relevante para a
equipe, a média percentual ndo ultrapassou 30%, o que nos permite observar que existem
dificuldades no processo de comunicagdo entre os servidores e a administracdo e entre os
proprios servidores, que julgam que algum ruido ou entreve esteja impedindo que a comunicagdo
ocorra de maneira aberta, propiciando que o servidor sinta-se desimpedido ao comunicar suas
idéias e opinides.

Em relacdo a tecnologia e atualizacdo de informagdes, observa-se o elevado percentual
para a op¢do concordo mais ou menos e concordo pouco, em torno de 61% em média nas trés
prefeituras, demonstrando que a tecnologia usada e a atualizacdo das informagdes ndo estd a
contento dos servidores entrevistados, o que para QUIK (1995) pode ser considerado nocivo reter
ou racionar informagdo que poderia ser util aos membros da equipe. Em relacdo a comunicagdo
interativa, somando o percentual de indica¢gdes para op¢do concordo mais ou menos € concordo
pouco, obtém-se o percentual de 56% em média nas trés prefeituras, revelando uma forte
tendéncia dos entrevistados em ndo conceber a comunica¢cdo na administracio como interativa,
que demonstra transparéncia administrativa. O que pode significar que a comunica¢do nao deve
estar fluindo eficazmente, que podem estar ocorrendo desvios ou bloqueio neste fluxo.

b) Quanto as Metas e Objetivos

Nesta categoria, em relacao a existéncia de um claro objetivo comum na administracio e
se este é conhecido por todos, observa-se uma grande semelhanca entre as respostas dos
entrevistados das prefeituras de Joacaba e Herval d’Oeste, diferindo um pouco de Luzerna. O
percentual dos entrevistados que disseram sim a esta questdo em Joacaba chega a 62,9%, em
Herval d’Oeste 68,5%, enquanto que em Luzerna o percentual é de 45,2%. Disseram ndo a esta
questdo, 37,1% em Joacaba, 31,5% em Herval d’Oeste e 45,2% em Luzerna.

Em relacdo se as pessoas envolvidas no trabalho tem exatamente a mesma idéia do que a
organizacdo pretende e de qual a sua missdo, pode-se observar que em Joagaba 15,5% concordam
com a questdo, em Herval d’Oeste 18%, em Luzerna 12,9% concordam com a questdo. Quanto as
decisdes tomadas, tendem a ser do grupo, mediante consenso € 0 maximo de envolvimento e
comprometimento das pessoas, pode-se observar uma certa semelhanca nas respostas dos
entrevistados, principalmente no item concordo mais ou menos € concordam pouco, que em
Joagaba chega a 67,2%, em Herval d’Oeste com 60,7% e em Luzerna 64,5%.

Em relacdo se as pessoas sdo envolvidas, estimuladas e desejosas de contribuir, em
clima de confianga mutua entre as partes, verifica-se nas respostas dos entrevistados das trés
prefeituras uma tendéncia desfavordvel quanto a questdo. Sendo que nas trés prefeituras o item
concordo mais ou menos foi o mais elevado, seguido do concordo pouco. O percentual dos
entrevistados que indicaram concordo ficou em terceiro lugar, seguido dos que nao concordam
com a questao.

Em relacdo se € possivel verificar na administracdo uma ampla participacdo dos
servidores nas decisdes junto aos lideres quanto aos servicos a serem executados, pode-se
observar a mesma tendéncia desfavordvel da questdo anterior. Visto que apenas 12,9% dos
entrevistados de Joagaba responderam que concordam com a questao, 20,2% em Herval d’Oeste
e 6,5% em Luzerna. J4 os que concordam mais ou menos cresce para 25% em Joagaba, 37,1% em
Herval d’Oeste e 41,9% em Luzerna. Enquanto as respostas dos que concordam pouco ou nao
concordam com a questdo chega a 62,1% em Joacaba, 41,5% em Herval d’Oeste e 51,6% em
Luzerna. No que se refere ao conhecimento das metas e objetivos 45,2% dos servidores
entrevistados em Luzerna tem conhecimento dos objetivos da administracdo. Sendo este um



percentual considerdvel, no entanto o mais baixo apurado para esta questdo se comparado com
62,9% em Joacaba e 68,5% em Herval d’Oeste.

Esses percentuais revelam uma postura muito favordvel quanto ao interesse dos
servidores para com os objetivos e metas da organizacdo. Principalmente os servidores de Herval
d’Oeste pelo alto indice de concordancia com a questdo. Sobre as decisdes tomadas é possivel
observar uma clara tendéncia de indicagdes mais elevadas para a op¢do concordo mais ou menos
e concordo pouco, com um percentual médio de 64% nas trés prefeituras. Esse percentual indica
que os servidores estio indecisos quanto a forma de tomada de decisdes, o que denota que ndo se
sentem envolvidos nas decisdes tomadas pelo grupo.

E possivel notar que a mesma tendéncia desfavoravel prevalece em relacio & existéncia
de uma ampla participacdo dos servidores nas decisdes quanto aos servigos a serem executados
visto que apenas 13% em média dos entrevistados concordam com a questdo. O percentual de
discordancia com o contetdo € de 22% em média, sendo que o mais alto nesta op¢ao foi apurado
na prefeitura de Joagaba, 30,2%.

Essas indicagdes revelam que os servidores ndo se sentem prestigiados quanto a sua
participacao frente as decisdes tomadas pela administracdo, o que acaba fazendo com que ndo
haja uma identificagdo destes com os objetivos e metas da organizacdo, o que por conseqii€éncia
também prejudica o compromisso dos trabalhadores com essas metas.

Robbins (1999, p. 185) chama a atengdo para a importancia das metas e objetivos ter a
efetiva participacdo dos membros envolvidos, que ndo sejam simplesmente impostas por seus
chefes. A razdo segundo o autor, é que “individuos se sentem mais comprometidos com as
escolhas em que eles tenham tomado parte”.

¢) Quanto a Lideranca

No que se refere ao servidor considerar que o lider tem conhecimento suficiente da
tarefa da equipe para acompanhar as discussdes € o desenvolvimento dos trabalhos, observa-se
que Herval d’Oeste possui o percentual mais elevado dos entrevistados que concordam com a
questao 40,4%, seguido de Luzerna com 32,3% e Joacaba com 27,6%. Ja os que concordam mais
ou menos e concordam pouco em Herval d’Oeste somam 48,3%, em Luzerna 61,3% e em
Joagaba 60,3%. Enquanto os que ndo concordam com a questdo sdo os entrevistados de Luzerna
com o menor percentual de 6,5%, seguido de Herval d’Oeste e Joagaba com 11,2% cada.

Em relacdo se a lideranca tem utilizado métodos de reconhecimento, designacdo de
tarefas e outras técnicas para motivar os membros da equipe observa-se uma semelhanca nas
respostas dos entrevistados das trés prefeituras. Sendo que o item concordo mais ou menos €
concordo pouco com a questdo vem em primeiro lugar, em Luzerna com 70,9%, Joagaba com
69,9% e em Herval d’Oeste com 59,5%. Ja no tocante a se o lider possui uma postura flexivel
diante das diferentes situa¢des, mantendo uma atitude aberta e receptiva pode-se observar que em
Joagaba 30,2% dos entrevistados concordam com a questdo, 37,1% em Herval d’Oeste e 32,3%
em Luzerna.

Com referéncia a se o lider tem implementado boas diretrizes para as reunides de equipe,
inclusive planejando a agenda e administrando o tempo, observa-se que em Joacaba 19%
concordam com a questdo, em Herval d’Oeste 30,3% e em Luzerna apenas 16. Desse modo pode-
se observar que em relacdo ao lider possuir conhecimento suficiente da tarefa da equipe para
acompanhar as discussdes e o desenvolvimento dos trabalhos, os servidores de Herval d’Oeste
com 40,4% das indicagdes sdo os que mais concordam. Nao sdo muito expressivos 0s percentuais



para a mesma opc¢do em Joacaba e Luzerna, revelando um nivel de confianca menor dos
servidores para esta questao.

Outro fator importante da lideranca, em relagdo aos métodos de reconhecimento e
designacdo de tarefas o qual registrou um percentual médio de concordancia de 15% para as trés
prefeituras, sendo o mais baixo apurado na prefeitura de Luzerna com apenas 9,7% e o mais alto
em Herval d’Oeste com 21,3%. Estes percentuais revelam que a lideranca ndo tem se utilizado de
métodos de reconhecimento, designacdo de tarefas e outras técnicas capazes de motivar os
servidores no desempenho de suas funcdes. E desse modo pode-se dizer, que fica dificil
conseguir o comprometimento sincero das pessoas a fim de atingir as metas e objetivos grupais e
organizacionais.

Ainda em relacdo a lideranca, quanto a postura do lider, conteido da questdo 19,
percebe-se que em média 33% dos entrevistados indicaram que concordam que o lider possui
uma postura flexivel, o que demonstra que estes estdo no caminho certo para o didlogo aberto que
propicia maior e entendimento e comunicacdo na equipe. Segundo Robbins e Finley (1997), o
lider ndo pode se fechar ao didlogo, ele estd ali justamente para orientar os membros da equipe
em habilidades e trabalho em equipe, para assisti-los nos problemas que possam ter com a
execugdo dos trabalhos, para reconhecer o esfor¢o e o resultado, para compartilhar, e isto s6 é
possivel a medida que ele mantém uma postura aberta e flexivel junto a equipe.

d) Quanto as Tarefas

Nesta categoria, em relagcdo se as tarefas a serem executadas sido desafiadoras, exigindo
o maximo da capacidade técnica, habilidades e conhecimentos pode-se observar uma tendéncia
muito favordvel nas respostas dos entrevistados das trés prefeituras. Sendo que o percentual dos
entrevistados que concordam com a questao ficou acima de 50%. Enquanto que o percentual dos
que nao concordam registrou 6,5% em Luzerna, em 4,3% em Joagaba 3,4% em Herval d’Oeste.

Ja em relacdo se o servidor tem autonomia para planejar o seu trabalho, utilizando os
diversos equipamentos necessarios, diferentes ambientes e métodos de trabalho com criatividade
e inovacao observa-se uma certa semelhanca entre as respostas dos entrevistados das prefeituras
de Herval d’Oeste e Luzerna, sendo que concordam com a questao em Herval d’Oeste 48,3%, em
Luzerna 45,2%, enquanto que em Joacaba observa-se o menor percentual das trés prefeituras com
25,9%. Desse modo, observa-se também a semelhanca nas respostas favoraveis dos entrevistados
das trés prefeituras quanto a questdo. Sendo que em Joagaba 71,6% dos entrevistados concordam
com a questdo, 72,9% em Herval d’Oeste e 74,2% em Luzerna.

Em relacdo se o trabalho que o servidor executa € fragmentado e parcial, o que as vezes,
pode acabar frustrando-o o percentual das respostas dos entrevistados de Joacaba que concordam
com a questdo é de 14,7%, em Herval d’Oeste ¢ de 31,5% e em Luzerna é de 19,4%. J4 em
relacdo se durante o trabalho o servidor recebe continuamente informacgdes claras sobre o seu
desempenho e o resultado do seu trabalho, pode-se observar que o percentual de concordancia
com esta questdo € semelhante e relativamente baixo em Joagaba 14,7% e Luzerna 16,1%,
crescendo um pouco em Herval d’Oeste 28,1%.

Analisando os dados obtidos desta categoria, observa-se que o percentual de
concordancia nas trés prefeituras atingiu uma média muito favordvel de 54,4%. Sendo o mais
elevado apurado em Herval d’Oeste, 58,4%. O que demonstra a satisfacdo dos servidores no
trabalho devido ao fato das tarefas exigirem o méiximo da capacidade técnica, habilidades e
conhecimentos dos mesmos, considerando-as desafiadoras.



Nesse sentido Robbins (1999, p.98) afirma que “os empregados tendem a preferir
trabalhos que lhes déem oportunidades para usar suas habilidades, capacidades e oferecam uma
variedade de tarefas, liberdade e retorno de quiao bem estdo se saindo. Estas caracteristicas
tornam o trabalho mentalmente desafiador.”

Em relacdo a autonomia dos membros da equipe para planejar e executar as suas tarefas
pode-se observar semelhanga quanto a op¢ao concordo nas respostas dos entrevistados de Herval
d’Oeste 48,3% e Luzerna 45,2%. Esses percentuais favordveis demonstram que os servidores
sentem-se com relativa autonomia para planejar o seu trabalho. A autonomia (MARX, 1992,
apud PALUDO, 2005, p.102) € entendida como a “capacidade de um grupo projetar, decidir e
implementar alteracdes de ritmo, métodos, alocacdo interna e controle das atividades de
producdo, dado de um determinado aparato técnico organizacional onde este grupo atua”.

Em relagdo a identificacdo do servidor com o trabalho, podem-se observar os indices de
concordancia mais elevados desta categoria, em média mais de 72% dos entrevistados nas trés
prefeituras demonstram que se identificam com o trabalho que realizam, concebendo-o como
uma atividade integrada e produtiva. Esta situacdo pode ser considerada muito favoravel tanto
para a administracdo, quanto para os servidores, pois a identificacdo com as tarefas € um dos
pontos mais importantes e considerdveis que contribuem com o aumento da satisfacdo no
trabalho.

Procurando entender um pouco mais como o servidor executa as suas tarefas,
interrogou-se se o trabalho que o servidor executa € fragmentado e parcial a ponto de causar-lhe
frustracdo, pode-se perceber que apenas 14,7% dos entrevistados de Joacaba e 19,4 em Luzerna
concordam com a questdo. O indice eleva-se um pouco em Herval d’Oeste 31,5%. Estes
percentuais nos permitem considerar que alguns fatores podem estar causando insatisfacao nos
servidores quanto ao trabalho, como por exemplo, os servidores nao estao tendo a oportunidade
de executar suas tarefas do comecgo ao fim de forma criativa, e sim podem estar executando as
tarefas de forma mecénica, sem vivenciar ou participar efetivamente delas.

e) Quanto a Motivacao

Nesta categoria, em relacdo se o servidor percebe que o trabalho partilhado ¢é
constantemente incentivado em sua equipe, observa-se que concordam com a questdo 24,1% em
Joagaba, 28,1% em Herval d’Oeste e 22,6% em Luzerna. Em relacio se as conquistas, o
crescimento profissional e pessoal € reconhecido pela organizagcdo observa-se o baixo percentual
de concordancia a questdo em Luzerna com 9,7%, seguido por Joacaba com 17,2% e em terceiro
lugar por Herval d’Oeste com 25,8%.

Em relacdo se as pessoas da equipe costumam reunir-se para comemorar oS bons
resultados do trabalho observou-se uma semelhanga nas respostas dos entrevistados das trés
prefeituras, além de uma tendéncia desfavordvel. Sendo que concordam com a questdo em
Joagaba apenas 12,1% dos entrevistados, 14,6% em Herval d’Oeste e 16,1% em Luzerna. Quanto
a integracdo, outro fator muito importante para o trabalho em equipe a qual questiona se a
integracdo entre as pessoas € a organizacdo faz com que o servidor se sinta realmente parte
integrante da equipe, observou-se um percentual muito elevado nas respostas dos entrevistados
das trés prefeituras quanto a op¢ao concordo mais ou menos € concordo pouco com a questao,
sendo 59,5% em Joacaba, 49,5% em Herval d’Oeste e 58,1% em Luzerna.

Em relacdo se existe na organizagdo, um estimulo as atividades sociais e recreativas fora
do ambiente de trabalho observou-se um percentual muito desfavordvel quanto a op¢ao concordo,
principalmente nas respostas dos entrevistados de Joagaba 9,5% e em Herval d’Oeste 4,5%,



enquanto que em Luzerna o percentual eleva-se para 25,8%. J4 quanto a op¢ao concordo mais ou
menos e concordo pouco se observa o percentual de 42,2% em Joagaba, 39,4% em Herval
d’Oeste € 51,6% em Luzerna.

Em relacdo ao reconhecimento pessoal e profissional pelo baixo percentual apurado na
concordancia dos entrevistados, 17% em média nas trés prefeituras pesquisadas, percebe-se que
os servidores ndo acreditam estar sendo reconhecidos e recompensados pelo desenvolvimento
pessoal e profissional que conquistam. Demonstrando ainda, que os servidores sentem
necessidade de terem suas conquistas e esfor¢os reconhecidos pela administragdo, seja por meio
de prémios, de um elogio sincero. A busca por reconhecimento € inerente as necessidades
humanas, além de ter alto poder motivador. Observou-se pelos dados da pesquisa, que as pessoas
das equipes nao tém se reunido para comemorar os bons resultados dos trabalhos, podendo estar
desperdicando uma boa oportunidade de maior entrosamento entre os membros, além de um meio
eficaz e barato de elevar o moral através de comemoragao, tanto pessoal, quanto profissional.
(ROBBINS e FINLEY, 1997, p.128). “Equipes eficazes encontram desculpas para comemorar,
geralmente ligadas a realizacdao de um resultado de prazo mais curto”.

f) Quanto a Resolucio de Conflitos

Nesta categoria, em relacdo se os conflitos pessoais ou grupais sdo bem administrados e
a conciliagdo ¢ feita na base de negociacdes e ajustes, observa-se que o percentual dos
entrevistados que concordam com a questdo é de 24,1% em Joacaba, 27% em Herval d’Oeste e
19,4% em Luzerna. Em relacdo se o servidor considera que os problemas pessoais no grupo sao
tratados no momento em que aparecem pode-se observar que o percentual dos entrevistados que
concordam em Luzerna, 16,1% € o mais baixo apurado para a questdo, seguido por Herval
d’Oeste com 21,3% e Joacaba com 24,1%. Pode ser observado que pelo baixo percentual de
concordancia apurado, 16,1%, Luzerna € a prefeitura que tem mais dificuldades nas situacdes de
conflito. Elevando-se um pouco o percentual de indicagdes em Joagaba 24,1% e Herval d’Oeste
21,3%. Demonstrando que os servidores das trés prefeituras ndo consideram que os problemas
pessoais no grupo sdo tratados no momento em que aprecem.

g) Quanto ao Sistema de Avaliacao de Desempenho e Recompensa

Em relacdo a existéncia na organizagdo, com uma certa periodicidade, de um sistema de
avaliacdo e recompensa como meio de melhorar os resultados observou-se distintas diferencas
nas respostas dos entrevistados. Considerando que responderam nao a existéncia do sistema em
Luzerna 77,4%, em segundo lugar Joagaba com 57,8% e Herval d’Oeste com 48,3%. Sobre se o
sistema de avaliacdo de desempenho faz parte de um processo dinadmico, interativo, em que as
expectativas e normas sdo previamente negociadas e estabelecidas entre avaliadores e avaliados,
conteddo da questdo 36, observa-se que o percentual dos entrevistados que ndo responderam a
questdo é considerdvel nas trés prefeituras. Sendo que em Luzerna o percentual apurado foi de
64,5%, em Joacaba 44% e Herval d’Oeste 31,5%.

Quando se questiona se o servidor considera que o sistema de remuneragdo serve para
recompensar o desenvolvimento satisfatério e reforca-lo devidamente, conteido da questdo 38,
pode-se observar que concordam com a questdo em Joagaba 20,7%, 27% em Herval d’Oeste e
32,3% em Luzerna. Concordam mais ou menos e concordam pouco com a questdo, 37,1% dos
entrevistados de Joacaba, 30,3% de Herval d’Oeste e 29% de Luzerna.



Observou-se ainda, que na lista de recompensas mais atrativas para o servidor, que em
segundo e terceiro lugar foram indicados beneficios extras e promog¢do. Demonstrando que

Robbins (1999), a chave para ligar pagamento a satisfagdo ndo é o valor absoluto de quanto
alguém recebe, e sim € a percepg¢do de justica.

h) Quanto a Capacitacao Para o Trabalho

Em relacdo se a organizagcdo promove constantemente capacitagdo para o trabalho a fim
de contribuir para o desenvolvimento das habilidades e competéncias dos servidores, contetido da
questdo 40 do instrumento de pesquisa, pose-se verificar uma semelhanga nas respostas dos
entrevistados das trés prefeituras. Sendo que concordam com a questio 22,5% dos entrevistados
de Herval d’Oeste, 22,6% de Luzerna e apenas 13,8% em Joacaba. Em relagdo aos métodos de
capacitacdo mais utilizados pela organizagdo, pode-se observar que Herval d’Oeste e Luzerna
tiveram respostas muito semelhantes, diferenciando um pouco de Joacaba. Sendo que em
primeiro lugar, o método palestras recebeu 61,3% das indica¢des em Luzerna e 49,4% em Herval
d’Oeste. Ja em Joagaba, 35,3% dos entrevistados indicaram que nenhum dos métodos € utilizado
pela administragdo, elegendo o treinamento em servigo com 29,3% das indicagdes.

Em relacdo a quem realiza ou promove os cursos de capacitacdo observou-se que por
unanimidade os entrevistados das trés prefeituras indicaram que os cursos de capacitagdo sao
promovidos em primeiro lugar por instituicdes contratadas pela organiza¢do, com percentual de
49,4% em Herval d’Oeste, 48,4% em Luzerna e 30,2% em Joacaba. Também com 30,2% em
Joagaba, entrevistados ndo responderam a questdo. Sobre a freqiiéncia com que ocorrem o0s
cursos de capacitacdo dos servidores na administra¢io, conteido da questdo 43, observou-se que
semelhantemente nas trés prefeituras, em primeiro lugar a op¢do escolhida foi sempre uma nova
tecnologia ou procedimento é adotado, com 55,1% em Herval d’Oeste, 53,4% em Joagaba e
51,6% em Luzerna.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados apresentados sobre a visdo dos entrevistados sobre os fatores que
contribuem para o desenvolvimento do trabalho em equipe na administracio publica demonstram
discrepancias em relagdo aqueles apresentados pela literatura (LAFON apud MUCCHIELLI,
1980; KATZENBACH E SMITH, 1994; MOSCOVICI, 1994; QUICK, 1995; MAGIN, 1996;
MARGERISON & MACCANN, 1996) quanto ao entendimento de trabalho em equipe. O ponto
mais discrepante entre a visdo dos entrevistados e apontada pela literatura foi a da baixa énfase
que os primeiros atribuem aos quesitos: objetivos claros e compartilhados, trabalho cooperativo e
comunicacao aberta.

No que diz respeito as semelhangas na percepcao dos servidores entrevistados quanto ao
desenvolvimento do trabalho em equipe na administracdo publica municipal, os resultados
mostram que existem muitas semelhangas quanto aos fatores analisados. Estas semelhangas se
apresentaram tanto dentro do conjunto dos servidores de uma prefeitura quando no ambito das
trés prefeituras investigadas.

Como resultados da pesquisa também foram apuradas situagdes desfavordveis, na
percep¢ao dos servidores, ao desenvolvimento do trabalho em equipe, nas trés prefeituras, nas
seguintes questdes: na percepcao dos servidores, nao hd entre os mesmos um compartilhamento
dos objetivos e metas organizacionais; os servidores ndo se sentem muito envolvidos e
estimulados a participar nas decisdes junto aos lideres; os servidores ndo observam que a



lideranga venha utilizando métodos de reconhecimento e outras técnicas a fim de motivar a
equipe; os servidores ndo estdo percebendo a troca e o feedback; os servidores ndao sao
incentivados a reunirem-se a fim de comemorar os bons resultados do trabalho; ndo existe, com
certa periodicidade, um sistema de avaliacdo do desempenho e recompensa; as normas do sistema
de avaliacdo do desempenho e recompensas (quando existem) ndo sao de conhecimento geral.
fatores necessitariam ser revistos pela administragdo municipal com o objetivo de melhorar o
processo de trabalho em equipe, de acordo com a percep¢do dos servidores, observa-se,
principalmente, que as metas e objetivos organizacionais ndo sdao conhecidos e (talvez por isso
mesmo) nao estdo sendo compartilhados.

Os resultados demonstram ainda, que os fatores do trabalho em equipe que mais se
destacaram na percepcao dos servidores publicos foram: os servidores consideram desafiadoras
as tarefas que realizam; demonstram identificar-se com as tarefas que t€m e com o ambiente de
trabalho; consideram seus locais de trabalho agraddvel e com um clima organizacional
descontraido.

O estudo dos fatores que podem contribuir para o desenvolvimento do trabalho em
equipe na administracdo publica € um tema abrangente que carece de muitos estudos, sendo que
este foi apenas exploratdrio. Ainda ha muito que pode ser investigado no sentido de proporcionar
conhecimento tedrico-metodoldgico & gestdo de pessoas na drea publica, sobretudo na sua
possibilidade de a¢ao cooperada pela via do trabalho em equipe.
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