Processo de intervencdo visando a construcio de
equipe em duas unidades de trabalho de uma
universidade publica brasileira’

Resumo

Este artigo descreve o proces-
so de intervencio realizado nasrela-
¢des de trabalho dos funcionérios e
docentes gestores do Departamento
e da Coordenadoria de Psicologia da
Universidade Federal de Santa Ca-
tarina. Para isso, procurcu-se sensi-
bilizar os participantes sobre a impor-
tincia do trabalho em equipe e da
qualidade de vida no trabalho. Para
identificar a realidade social e pro-
por intervenc¢es, utilizaram-se 11€s
procedimentos: a) observagio parti-
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Abstract

This article describes the inter-
vention process in the relationships
ofthe emplovees' work and educati-
onal managers of “Departamento e
da Coordenadoria de Psicologia da
Universidade Federal de Santa Ca-
tarina’. For that, it tried to touch the
participants on the importance of the
work in team and of the life quality
in the work. To identify the social
reality and to propose interventions,
three procedures were used: the)
participant observation; b) questio-
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cipante; b) questionario; e c) vivén-
cias grupais. O processo de interven-
¢ao ocotren por meio de feedbacks
sistematicos, encontros quinzenais e
adocdo de comportamentos conside-
rados desejdveis. No processo de in-
tervengdo, ocorreram debates e re-
flexBes sobre temas referentes ao
comportamento humano no trabalho.
Os resultados, obtidos por meio de
observagdes no local de trabalho e
de depoimentos dos funcionarios, evi-
denciaram; a) melhoria nas relagOes
interpessoais ¢ de trabalho; b) am-
pliag8io da transfer€ncia de conhe-
cimento; € o) construco de visio sis-
témica a respeito de relagdes inter-
pessoais ¢ de trabaiho.

Patavras-chave: Equipe de traba-

1ho; desenvolvimento técnico e in-
terpessoal; satisfagdo no frabalho.

E

nnaire; and ¢) existences group. The
intervention process happened
through systematic feedbacks, biwe-
ekly encounters and adoption of
behaviors considered desirable. In
the intervention process, they happe-
ned debates and reflections on the-
mes regarding the human behavior
i the work. The results, obtained
through observations in the work
place and of the employees' deposi-
tions, they evidenced: the) impro-
vement in the relationships interpes-
soais and of work; b} enlargement
of the knowledge transfer; and c)
construction of systemic vision re-
garding relationships interpessoais
and of work.

Keywords: Work team; technical
and ierpersonal development; ful-
fillment at work.

ste estudo relata a implementacio de um projeto de intervengio
nas dimensdes humana e téenica, que surgiu da necessidade de

chefias e funcionarios do Departamento e da Coordenadoria do Curso
de Psicologia da UFSC de compreenderem seus relacionamentos
interpessoais e de trabaiho, bem como de refletir sobre eles. Essa inicia-
tiva serviu como ponto de partida para a geracao de possiveis mudangas
que gradativamente enderegassem os relacionamentos interpessoais no
trabalho para interag3es sociais tipicas do trabaltho em equipe. Trabalho
em equipe pressupde gue as pessoas interajam trocando informacaes,
compartilhem recursos, coordenem-se € reajam umas as outras na rea-
lizacko das taretas (MUCHINSKY, 2004).

O Departamento de Psicologia € uma unidade académica que se
encontra hierarquicamente vinculada ao Centro de I'ilosofia e Ciéncias
Humanas da Universidade Federal de Santa Catarina. £ atribuiciio do
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departamento gerenciar as disciplinas pertinentes 2 ele, distribuidas no
curso de Psicologia e em outros cursos da universidade. Um exemplo de
atividade tipica dessa unidade é o processo de elaboracfio do Plano de
Atividade Departamental (PAD). Essa tarefa constitui-se por sucessi-
vas construgdes de propostas e etapas de negociacfo com os docentes,
que visam a distribuir ao conjunto de professores atividades de ensino,
de pesquisa e de extensdo. Ja a Coordenadoria do Curso de Psicologia
direciona-se para questdes pedagdgicas do curso e a orgamzagiio da
vida acad€mica dos alunos. Exemplos dessas atividades sdo: processa-
mento de matricula, elabora¢io do histdrico escolar, mediacio ge confli-
tos entre professores e alunos e avaliacio do desempenho docente.

Essas duas unidades, departamento e coordenadoria, operam ad-
ministrativamente no mesmo espaco fisico, devido & complementaridade
existente enire seus diversos fluxos de trabalho, mas j& ocuparam espa-
¢os fisicos distintos. Na mudarga do departamento e da coordenadoria
para as atuais instalagdes, as duas unidades foram alocadas no mesmo
espago fisico, porém, continuaram separadas por uma parede, que pos-
teriormente foi retirada. O fato de essas unidades de trabalho adquirirem
diferentes configuragdes fisicas — separadas, juntas, porém, separadas
por uma parede, juntas, sem separagio — e serem habitadas por diferen-
tes atores sociais que delas fizeram parte ao longo do tempo insere-as na
condi¢o de fendmenos sociais historicamente construidos, discutida por
Berger e Luckmann (1985). Assim, s&o produtos de acordos implicitos e
explicitos estabelecidos entre professores, funcionérios e alunos que de-
las participaram no transcorrer de suas histérias. De acordo com essa
perspectiva, tais “acordos” criaram, ao longo do tempo, condigdes para
o surgimento de um conjunto de valores, sistema de crengas ¢ regras
que conferiram, para as duas unidades, sentido peculiar de realidade
socialmente construida.

Segundo Schein (1987), os comportamentos que logram algum tipo
de éxito para os membros do grupo passam a estruturar habitos que, por
resultarem em conseqiéncias bem-sucedidas num determinado momen-
{o historico, sdo repassados a futuras geragdes como modos corretos de
pensar, SEntir e agir.

Desse modo, para entender a dindmica interpessoal e de trabalho
dessas duas unidades (departamento e coordenadoria) € importante
conhece;\ o processo histérico de normatizagio da vida em grupo, que
pressupde a combinacio de algumas regras. A guisa de ilustragio,
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quando os alunos matricutam-se em determinada disciplina, necessitam
de informagdes sobre horirio, local, nome do professor ¢ os objetivos
que estio sendo propostos para ela. E como se existissem “acordos”
entre tais atores sociais, professor e aluno, que funcionam como regras
sociais. O processo de estabelecimenio dessas regras como acordo en-
tre as pessoas denomina-se institucionalizagio.

Segundo Berger € Luckmann (1985), a institucionalizacfio comega
com 0 estabelecimento de regularidades comportamentais. A partir dis-
so, formam-se os habitos que, ao cristalizarem-se devido a sua eficécia,
sio repassados a futuras geragdes, tornando-se tradigdo. Assim, con-
clui-se que a institui¢fo ¢ valor ou regra social fortemente arraigado nas
pessoas, serve como condutora do comportamento delas no grupo ¢ sdo
as organizacdes que reproduzem ¢ legitimam o conjunto de instituigdes
no cotidiano social. O modo como as pessoas percebem a realidade que
as cerca & diretamente dependente dos multiplos fatores do contexto em
que estiio inseridas. O processo perceptivo pode ser compreendido como
maneira pela qual as pessoas organizam e interpretam suas impressdes
sensoriais, a fim de conferir sentido a seu ambiente. O comportamento €
orientado pelas percepedes de o que a realidade significa, nfio da reali-
dade em si. O mundo percebido é o mundo comportamentahmente rele-
vante (ROBBINS, 2002).

As agdes humanas baseiam-se nas percepgdes da realidade e di-
ferem de pessoa para pessoa. As caracteristicas do sujeito, do objeto e
do contexto influenciam decisivamente 0 processo perceptivo. A historia
de vida é particular para cada pessoa, e, portanfo, pessoas diferentes
interpretam os mesmos estimulos de modos distintos.

Da mesma forma que a percepgio de fendmenos visuais e auditivos
é influenciada por diferentes fatores, as percepgdes de outras pessoas ¢
de situagdes de interagio social também sdo influenciadas pelas caracte-
risticas fisicas e psicologicas dos envolvidos e do contexto social da intera-
¢do. Quando se estudam as relagBes humanas no ambiente de trabatho, é
importante estar consciente dessa condigdo. O ambiente de trabalho com-
pBe-se por pessoas, artefatos ¢ uma construgao histdrica de significados,
conceitos e valores. Os valores darfo suporte as percepgdes, atitudes e
a0s comportamentos presentes no processo de interagio grupal (SILVA
e ZANELLI, 2004), pot isso, ter clareza dos valores de uma organizagfio
é fundamental para entender os comportamentos de seus mtegrantes.
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O ser humano faz suposicdes sobre o comportamento dos outros atores da
organizacio, segundo suas proprias percepgdes, e o conjunto de interpre-
tagdes a respeito de outras pessoas e atividades a ser realizadas orientara
a disposigao individual e as relagbes no ambiente psicossocial de trabalho.

Como enfatizam Bowditch e Buono (1992), o processo perceptivo
pode agregar distorg@es que influenciardo o modo como as pessoas com-
portam-se nas relagdes interpessoais. Esses autores citam trés proces-
sos que interferem na percepgio das pessoas. Um deles é o processo de
estereolipagem: usa-se uma impressdo padronizada de um grupo para
influenciar a percepgio sobre uma pessoa em particular. Qutro processo
¢ chamado de efeito Halo, ou seja, uma caracteristica € salientada em
detrimento de outras, criando-se assim uma impresso geral negativa ou
positiva. Ainda, outro fator que pode influenciar prontamente a percep-
¢do social é a expectativa formada sobre o que se vera: algumas vezes,
vE-se apenas o que se quer, ¢ ndo o que realmente foi apresentado.

Nio raramente, as pessoas identificam como razdes e causas apa-
rentes para o comportamento dos outros motivos nfo sustentados em
evidéncias coerentes. E importante considerar isso, pols, muitas vezes,
tenta-se solucionar problemas que sé existem na tmaginacio, o que faza
pessoa perder tempo e energia. Os motivos atribuidos a um comporta-
mento especifico influenciam sobremaneira o modo como se lidara com
determinada situag#o.

Assim sendo, num contexio especifico de trabalho, deve-se estar
atento aos diferentes fatores fisicos e psicossociais que interagem entre
si e influenciam as percepcgdes dos trabalhadores. E essencial, portanto,
compreender que os comportamentos ndo sio determinados por fatores
unos, ndo se subordinam apenas 4 pessoa ou a0 ambiente em que cla
estd inserida, mas sim & interdependéncia entre caracteristicas internas
do sujeito, do ambiente em que ele esta inserido e do conjunto de valores
e significados historicamente construidos. Por esse motivo, € importante
que a instincia de gestio de pessoas — na gual se inclui o psicélogo —
esteja atenta as diferencas individuais dos participantes da organizacio,
no momento de planejar e definir estratégias e estabelecer como serfio
conduzidos os fluxos e as rotinas de trabalho. Apesar disso, é essencial
que os funcionarios da organizagiio compreendam devidamente as es-
tratégias estabelecidas e que as legitimem. Além de meras instrucdes
sobre o que deve ser feito, os funciondrios necessitam de informagdes
significativas, que os estimulem a realizi-lo (HAMPTON, 1992).
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‘Nessa Otica, o processo de comunicagio, compreendidoe como meca-
nismo pelo qual pessoas que trabatham em uma organizacéo transmm-
tem informagdes entre si ¢ interpretam seus significados, torna-se
fundamental para alterar ou manter visdes compartilhadas e repre-
sentagdes individuais.

Desse modo, a construciio e a legitimagio de estratégias tornam-
se vidveis, por meio da dindmica da comunicagfio estabelecida entre os
diversos atores organizacionais, porém, as estratégias podem sofrer re-
sisténcia, por promoverem mudangas, principalmente gquando a organi-
zagdo agrega modelos mentais fortemente estruturados, que se contra-
pdem aos propositos pretendidos. Os modelos mentais sio compostos de
valores, crengas e imagens que orientam e filtram as percepcdes das
pessoas sobre a realidade socialmente construida da organiz.tso em
que trabalham (SENGE, 1990}, ou seja, constituem lentes pelas quais
enxergam ¢ interpretam a realidade. Contudo, é possivel alterar as per-
cepgdes da realidade socialmente construida, caso o didlogo, a reflexdo
e o questionamento sejam incentivados entre as pessoas nas organiza-
¢Oes em que trabatham. O didlogo possibilita que a comunicagio flua, 2
compreensio seja compartithada e o sistema de valores ¢ crengas seja
desafiado e transformado, se necessirio for (ELLINOR e GERARD,
1998). Nesse caso, pode-se dizer que as pessoas, a partir das multiplas
dindmicas de interagdo social que estabelecem e constroem historica-
mente no ambiente de trabatho, contribuem para a produgio de um con-
texto fisico e psicologico que favorecera ou ndo o desenvolvimento pes-
soal e profissional do ser humano.

No processo de construgio de equipes, por exemnplo, busca-se cons-
truir visdes compartilhadas como extenstes das visdes pessoais dos parti-
cipantes ¢ desenvolver competéneias pessoalis e técnicas consideradas
essenciais e a pratica do didlogo nos membros do grupo. A tendéncia é
diminuir a distdncia fisica e psiquica entre pessoas de diferentes niveis
hierarquicos, facilitando o livre acesso dos funcionarios as informagses
consideradas importantes a realizagiio do trabalho. Com isso, gera-se mais
autonomia e compreensio do papel que elas desempenbam nas organiza-
¢Oes de trabatho (MUCHINSKY, 2004). Para que essa vealidade social
seja progressivamente construida, ¢ fundamental que os funciondrios
se conscientizem de que a edificago ¢ a consolidagfo de uma equipe
de trabalho sfio essenciais para obter qualidade de vida no trabalho e
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dos servigos prestados, ou seja, ¢ fundamental que os funcionérios perce-
bam que “anova realidade social” trard vantagens, e que a atual prejudica
o trabalho, as pessoas ¢ a organizagiio. O convencimento ¢ a disposi¢io
dos funcienérios paraa participago em equipe s6 se fornam vid veis quan-
do seus propdsitos convergem com os do grupo no qual estiio mseridos,
uma vez que a expansio de capacidades e de resultados efetiva-se por
meio das metas realizadas no ambito coletivo (GAHAGAN, 1980).

Assim, grupo € equipe ndo sfo sindnimos. Um grupo de trabalho
interage fundamentalmente para compartilhar informagdes e tomar de-
cisfes, com o intuito de auxiliar cada um de seus membros no desemp.-
nho de suas atividades. Ja uma equipe de trabalho produz sinergia posi-
tiva, por meio do esforgo coordenado de seus participantes. As eniregas
individuais resultam emnivel de desempenho superior emrelacfio 4 sim-
ples somatéria das contribuigdes individuais. Apenas denominar um gru-
po de equipe ndo alterara seu desempenho (ROBBINS, 2002).

Em sintese, o grupo constitui uma entidade em que o que prevalece €
a estrita divisfo racional do trabalho, com &nfase dos participantes nas
partes gue sdo conectadas ao todo. J4, na equipe, a tendéncia é colocar o
todo em cada parte, a partir de relacion: ~ientos afetivos e técnicos no
ambiente de trabalho, que promovam compromissos de todos os partici-
pantes, nfio somente com sua atribuigfo especifica, mas com o conjunto
de desafios que sfo impostos a todos. O que difere substancialmente um
amontoado ou grupe de uma equipe de trabalho € a disposigio dos partici-
pantes para realizar o trabalho e interagir com os demais, ou seja, a dife-
renga esta na atitude dos atores socials que os compdem. As atitudes
podem ser alteradas, se forem focados seus componentes cognitivos (afir-
macgdo avaliadora), afetivos (sentimentos e emogdes) € comportamentais
(intengio de comportar-se) (CRITES, FABRIGAR ¢ PETTY, 1994).

A tarefa de construir uma equipe de trabalho pode ser facilitada, a
partir da selegfo prévia dos participantes, contudo, isso por si nfo garan-
tird a realizagiio do trabalho em equipe. Proporcionar a um grupo de
pessoas formalmente estabelecido caracteristicas do trabalho em equipe
ndo constitui, em geral, tarefa das mais faceis, pois hé de se considerar o
processo histdrico de formacgio de crengas, habitos € praticas de traba-
Jho, que se cristalizam ao longo do tempo. No entanto, ndo se compreen-
dem as mudangas como invidveis, uma vez que se temm Como pressuposto
que as pessoas alteram conceitos, comportamentos e praticas de trabalho.
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Proporcionar a um grupo de funcionérios a passagem para relaciona-
mentos caracteristicos de equipe constitui tarefa drdua, mas nfo impos-
sivel. Com base nos argumentos até aqui apresentados, o objetivo cen-
tral deste estudo reside em identificar aspectos peculiares das relagdes
de trabalho nos dmbitos técnico e interpessoal dos funcionérios téenico-
administrativos e docentes vinculados ao Departamento e Curso de Psi-
cologia, para que, a partir dai, pudessem ser propostas agdes para diveci-
onar as experiéncias de trabalho tipicas do trabatho em equipe existente
nessas instincias. Entender os esforcos de compreensio e intervengio
em habitos e praticas de trabalho de um conjunto de pessoas previamen-
te estabelecido, visando 4 construgfo de uma equipe, foi o desafio que
permeou esta pesquisa.

Procedimentos

As acdes de intervengio nos aspectos téenicos e humanos de
seis funciondrios técnico-administrativos e de dois docentes gestores
do Departamento e da Coordenadoria do Curso de Psicologia tive-
ram o intuito de identificar caracteristicas de equipe nas relacdes de
trabalho. Tais agées foram:

1} Observagdes participativas das atividades de rotina: Efe-
tuadas por trés alunos em fase de conclusio do curso de Psicologia, que
se revesavam nos periodos matutino e vespertino. As observagdes foca-
ram os comportamentos técnicos dos funcionarios {expedir documentos,
atender ¢ prestar informacdes por telefone) e humanos (cooperar com
os colegas, falar de modo ostensivo com o colega, difama-1o). As obser-
vagles eram registradas e, depois de sistematizadas, devolvidas indivi-
dualmente ou em grupo aos participantes, cormo resposta ao desempe-
nho humano e técnico no ambiente de trabalho. Essa agio foi norteada
por dois objetivos fundamentais: estabelecer aproximagfo com os funci-
onarios, visando a obter compreensfo, confianca ¢ aceitacéo deles para
com o trabalho que seria realizado; ¢ proporcionar aos observadores
mais compreensdo da rede psicossocial de relacionamentos técnicos e
humanos no contexto de trabalho.

2) Discussdo e compreensio da literatura: Essa atividade
foi processada em paralelo com as atividades praticas e constou de
leituras e discussdes sistematicas, que envolveram trés alunos em
fase de concluslo do curso de Psicologia © o professor orientador,
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Os assuntos abordados foram os seguintes: observag#o participante,
desenvolvimento interpessoal, gest@o de pessoas no trabalho, motivagio
no trabalho, grupos e equipes de trabalho e consultoria de procedimen-
tos. Tal atividade, sempre que possivel, era vinculada as experiéncias
concretas dos alunos no contexto real de trabalho.

3) Orientagdes sistemdticas: Nessa atividade, os alunos que fa-
ziam as observa¢des no ambiente de trabalho, conduziam reunides e
implementavam técnicas de dindmica de grupo eram orientados quinze-
nalmente por um professor, especialista em Psicologia Organizacional e
do Trabalho, a respeito dos procedimentos & comportamentos adotados,
tanto dos funcionarios quantos dos alunos, nos momentos de intervengio
(observagdes, condugio de reunides e implementagio de técnicas de
dindmica de grupo). O professor orientador tinha duplo papel: orientador
do processo de intervengdio e chefe do departamento onde tais agdes
ocorriam. Os prés e contras dessa duplicidade de papéis eram constan-
temente discutidos e avaliados nos encontros de orientagéo.

4) Levantamento do dominio das rotinas: Nessa atividade, a
partir de documento de descrigdio das rotinas de trabalho do departa-
mento ¢ da coordenadoria, elaborado em intervengio processada no
semestre anterior, foi feito um instrumento de coleta de dados com ques-
thes que remetiam a uma escala de intensidade do tipo Likert. A finalidade
de construir e aplicar esse mstrumento aos funcionarios e docentes
gestores foi identificar as 4reas de dominio técnico nas tarefas (roti-
nas de trabalho) inerentes ao departamento e 4 coordenadoria. Tal
estratégia possibilitou compreender as defasagens e o dominio técni-
co dos funcionarios e docentes gestores. Tal agdo permitiu construir
intercambio de conhecimento entre funcionérios e docentes gestores
que dominavam determinada atividade com os que tinham conheci-
mento restrito dela.

5) Reunides sistemiticas quinzenais: O processo de interven-
¢do foi constituido de reunides quinzenais de 120 minutos, de que partici-
pavam os seis funciondrios técnico-administrativos, o chefe do departa-
mento e coordenador do curso. Os encontros eram divididos em duas eta-
pas: discussdes de carater técnico a respeito das atividades inerentes ao
departamento e 2 coordenadoria e vivéncias grupais de processos huma-
nos no trabalho, orientados por técnicas de dindmica de grupo. Os encon-
tros para discussoes téenicas foram estruturados da seguinte forma:
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- Apresentagio de cada participante, em que eram relatados aspectos
da vida pessoal ¢ profissional, com énfase nas atividades téenicas do
SErvico Totnelro, congideradas agradaveis ou desagradaveis de realizar,
bem como aspectos favoraveis ou desfavoraveis do ambtente fisico e
psiquico de trabalho (Encontro un). v
- Exposigio dos objetivos do trabalbo de intervengio e respecttvas eta-
pas, bem como dos procedimentos a serem utilizados, visando ao objeti-
vo central, construir paulatinamente uma equipe de trabalho, 0 que, pos-
sivelmente, enderecaria & satisfagiio dos funciondrios no ambiente de
trabalho, 4 manutengiio de bons relacionamentos inferpessoais ¢ ao aten-
dimento piblico em nivel de exceléncia (Encontro umy).

- Identificagiio do conhecimento pratico das rotinas de trabalho, por meio
de instrumento de avaliagdo com escala de intensidade Likert. A cada
rotina de trabalho, foram alocados nimeros de 1 a 5, para que cada
participante assinalasse, conforme sua percepgiio, o conhecimento que
tinha da tarefa em questio. Por exemplo, emrelagio a tarefa de expedir
atestado de matricula, o respondente assinalava uma das opgdes apre-—
sentadas a seguir (Encontro dois): 1) ndo tenho idéia de como executa-
1a; 2) nfio sei como executi-la, mas conhego alguma coisa; 3} sei como
executa-la, mas tenho algumas dividas; 4) sei perfeitamente como exe-
cuta-la; 5) sei perfeitamente como executa-la e conhego alternativas de
solugfo ndo previstas nas rotinas. .

- Troca de experiéncias e conhecimentos a respeito do “mapa global de
dominio de rotinas de trabalho™. Os funcionarios que dominavam deter-
minada rotina de trabalho transferiam conhecimentos e experiéncias aos
que nfo a dominavam (Encontros trés e quatro).

A identificacio e a importincia de cada uma das afividades e o
dominio de cada um dos participantes constituiram fator decisivo na
motivagio da aprendizagem das rotinas de trabalho. Além do domi-
nio do fluxo das rotinas, também foi estimulada nos encontros indivi-
dua) e coletivo a compreensio de comportamentos no frabalho gue
denotassem trabalho em equipe e trabalho individurtizado. Essa pers-
pectiva possibilitou ressignificar o concetto de tr. - -lhar em equipe,
por meio de exercicios de vivéncia em grupo, € co.aslidar na rotina a
importédncia dessa perspectiva de trabalbo para a qualidade dos ser-
vicos prestados.
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No segundo momento de cada um dos encontros, os participantes sub-
metiam-se a tcnicas de dindmica de grupo. Apés a vivéncia da téenica,
ocorriam debates a respeito dos resultados experienciados e das possiveis
relagbes deles com as atividades dos participantes no dia-a-dia de trabalho.

De modo sucinto, expdem-se as técnicas utilizadas nos encontros.
Em cada encontro, era utilizada uma técnica:

a) Cooperacgio entre grupos (Encontro um): “A vitéria de um é a
vitéria de todos € a vitéria de todos € a vitéria de um”. O grupo foi
dividido em duas frentes de trabalho, em que cada uma deveria montar
uma figura com um quebra-cabega chamado Tangran. Esperava-se que
a primeira frente de trabalho a completar a tarefa ajudasse a outra, for-
mando duas figuras iguais ao final.

b} Marcha cega (Encontro doisy: Os membros do grupo formaram duplas
nas quais um deles ficaria com os oThos fechados e seria guiado pelo outro.
Foram colocados obsticulosno caminho, com o objetivo de dificultar a pas-
sagem das duplas e, conseqlientemente, aumentar o nivel de interlocucio e
confianga entre eles. Passados sete minutos, os papéis foram trocados.

c) Telefone sem fio (Encontro trés): Foi proposta com o objetivo de
fazer cada participante refletir sobre a importancia de uma comunicacio
clara e precisa das informagdes no ambiente de traballio. Uma frase foi
formada e passada em segredo para um dos participantes, que deveria
repassi-la a outro de modo fidedigno, e assim sucessivamente. Ao final,
os participantes avaliaram se a originalidade da mensagem foi preserva-
da ou ndo e por qué.

d) Chocolate solidario (Encontro quatro): Cada participante segurou
um chocolate com mdos e bragos estendidos 4 frente, de forma a ndo
poder alcangé-lo com a boca. Foi solicitado que comessem ¢ chocolate
sem dobrar os bragos. Ao final do exercicio, os coordenadores avalia-
ram 0s comportamentos dos participantes para comer o chacolate.

Os procedimentos de intervencio nas dimensfes técnica e hu-
mana dos funcionarios e docentes gestores eram concebides como
inter-relacionados. Os dados obtidos das acdes dos funcionarios no
ambito téenico eram percebidos como relevantes na compreensio e
nas intervengdes nos fatores humanos. A finalidade basica era apri-
morar o relacionamento humano no ambiente de trabalho e incentivar
a adogdo de compeortamentos compativels com o trabatho em équipe.
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Do mesmo modo, os dados obtidos a respeito das mteragbes humanas
(comportamentos de s¢ comunicar, gerir conflitos e transmitir confian-
¢a) compreendiam-se como favoravels ou nio a exceléncia técnica dos
servicos prestados.

Descricio e interpretacio dos conteildos

(s comportamentos dos participantes sinalizavam a disposicio
para cooperar com a implementacio das agdes de interveng#o. Isso
indicava possibilidade de éxito na transi¢iio das experiéncias dos parti-
cipantes, de grupo mecénico, com praticas predominantemente indivi-
duais de trabalho (cada um realizando atividades especificas, com re-
duzido conhecimento das atividades que cabiam aos demais, aliado a
problemas no fluxo de informag8es, em fung¢fo de retengdo de conhe-
cimentos por alguns funcionrios e docentes gestores, e problemas de
comunicagio, em virtude de os funcionarios constituirern grupos de
trabalho distintos, um atuando no periedo matutino & outre, no vesper-
tino) para experiéncias que agregassern caracteristicas do trabalho em
equipe (cada um agregando o conjunto de conhecimentos necessarios
4 execugdo das atividades pertinentes ao departamento e 2 coordena-
doria, aliado a comporiamentos de cooperar & construir um ambiente
fisico e psiquico de trabalho sauddvel).

As falas dos participanies no dia-a-dia de trabalho indicavam que o
irabalho proposto era irnportante, inédito na universidade e que repre-
sentava atenco as necessidades técnicas e humanas dos funciondrios e
docentes gestores, Tal disposi¢o, ja encontrada no inicio das atividades,
gra, em parte, oriunda de trabalbo realizado no semestre anterior, cujo
objetivo foi descrever atividades e respectivos fluxos de trabalho ineren-
tes ao departamento e 4 coordenadoria. O comprometimento dos alunos
responsaveis por essa atividade e os objetivos propostos plenamente al-
canc¢ados conferiram boas expectativas e crédito 4 confinuidade do pro-
cesso de intervengio.

Observacdo direia no ambiente de trabalho

Os alunos estagiarios, na observagao no ambiente de trabatho, procu-
raram compreender as relagGes de trabalho, nos &mbitos técnico € humano,
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em especial, 0s conflitos que emergiam da realizago de tarefas ou de
antipatias pessoais. A finalidade era compreendé-las, sistematiza-las e,
oportunamente, fornecer feedback em reunides de trabalho, vivéncias
grupais ou em enconiros mais especificos com os funciondrios e docen-
tes gestores. Antes de se tomar elementos de feedback, as observa-
¢oes e suas multiplas relagdes eram exaustivamente discutidas e avalia-
das em sessOes de orientacdo, nas quais eram decididos o momento e a
forma de feedback, de modo a torna-lo o mais produtivo possivel. Essa
atividade de intervenciio caracterizou-se como de “Feedback de pes-
quisa”, que remete a dar retorno sistemAatico aos funciondrios dos dados
coletados no ambiente de trabalho sobre seu desempenho técnico e hu-
mano (BOWDITCH e BUONO, 1992).

As observagdes diretas no local de trabalho demonstraram que,
entre os funcionarios, existia baixo nivel de compreensio a respeito de
significados e diferengas entre os conceitos de grupo e de equipe de
trabalho. Ao conceito de grupo era atribuida a idéia de competitividade
existente entre os participantes, que se percebiam “fazendo sua parte”,
sem se preocupar com as tarefas ou dificuldades encontradas pelos ou-
tros ou entendé-las. As rotinas de trabalho eram compartimentadas, ¢
predominava a crenga da nio-ingeréncia nas tarefas, vistas como sendo
responsabilidade de outros. Isso ficou explicito em falas do tipo “Isso é
com fulano”, “Ele ndo esta”, “Volte amanhi”. Parecia imperar a idéia do
“trabalho tipo procurac@o”, ou seja, um Unico funcionario encarregava-
se de atender a uma demanda até sua finalizacfo. Disso resultava que
nenhum funcionério “interferia” no atendimento de outro, o que freqiien-
temente acarretava prejuizos aos servicos prestados. O interessado no
servigo a ser prestado (professor ou aluno) na auséncia do seu “procura-
dor” tenderia a ter sua demanda protelada para outra ocasifio ou até
para outro dia, até que o “procurador” estivesse presente ou disponivel.

Tal pratica de trabatho, eminentemente individual e segmentada,
parecia favorecer a competitividade destrutiva nas relaces de trabalho
(relacGes de mutuas depreciagdes), ainda que isso ocorresse de modo
velado. A concepgiio de grupo pressupde a construgio de um arranjo
diferente nas relacdes estabelecidas entre as pessoas, que apresen-
tam caracteristicas como a existéneia de relagdes face a face, com-
partilhamento de objetivos e aceitacfio das normas estabelecidas pelo
proprio grupo (ALBUQUERQUE e PUENTE-PALACIOS, 2004).
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No caso do grupo observado, de modo direto no local de trabalho, as
caracteristicas mais evidentes o aproximavam de um “amontoado”, pes-
soas cujos objetivos e crengas pessoais eram preponderantes ao esforgo
coletivo para atingir objetivos comuns.

Em virtude disso, nesse contexto, sobretudo cultural, a concepgiio
de equipe, pessoas que realizam o trabalho de modo efetivo a partir de
esforgos de ajuda matua (SPECTOR, 2002), nfo sem algumas resistén-
cias, foi gradativamente inserida e internalizada pelos participantes, sen-
do progressivamente expressa em comportamentos efetivos. Os proce-
dimentos utilizados para alcangar tal objetivo foram Os observadores
participantes atuaram como “modelos de condutas™ consideradas dese-
jéveis para interages sociais tipicas do frabatho em equipe. Nas vivén-
cias grupais, o conceito e as caracteristicas do trabalho em equipe eram
discutidos de modo recorrente e experienciados pelos participantes. Nos
encontros de discussio do dominio técnico de cadaum, a disposigoea
abertura de aprender com a experiéncia do outro eram enfatizadas. Es-
ses procedimentos serviam de estimulo e reforgo para os compottamen-
tos que eram pretendidos nas relagdes de trabalho.

A criagio de uma equipe de frabalho reporta-se a qualquer ati-
vidade que vise a aprimorar os aspectos técnicos ¢ de interagdo soci-
al nas relactes de trabalho. Alguns esforgos focain a tarefa, na ten-
tativa de auxiliar as pessoas no modo como realizam suas atividades.
Qutras iniciativas estdo orientadas para a interagfo social. Em tal
perspectiva, o pressuposto é que as equipes terdo melhor desempe-
nho, quando os participantes comunicarem-se e interagirem de modo
eficaz (BULLER, 1996).

O aprendizado com os conhecimenios e as experiéncias dos outros

No primeiro engontro, os alunos estagiarios explicitaram os ob-
jetivos proposfos para a segunda etapa do trabalho. A exposigfo cla-
ra e consistente dos objetivos dessa etapa do projeto caracterizou-se
como importante contribuigdo  manutengio do vinculo de confianga
entre estagiarios observadores, funcionarios ¢ docentes gestores, ao
considerar-se que pessoas nfio familiarizadas com o cetidiano de um
local de trabalho especifico podem suscitar fantasias traduzidas em com-
portamentos de desconfianga, como ndo fomecer informagdes solicitadas
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ou comentar desfavoravelmente com outros a presenga dos alunos no
ambiente de trabalho. Saber quem vocé €, o que esta fazendo, assegurar
o0 anonimato & a ndo-divulgacio de assuntos considerados confidenciais
pelos funciondrios sfo requisitos essenciais ao estabelecimento de rela-
¢Oes de nitua confianca (ZELL, 1998).

Apds a exposi¢io dos propésitos do trabalho, cada um dos partici-
pantes falou de si, revelando preferéncias pessoais € no trabalho, como,
por exemplo, gostar de ir a0 cinema e atender ao piblico respectivamente.
As apresentagdes caracterizaram-se pela descontrac8o (brincadeiras e
gargalhadds) e perplexidade (expressao corporal e fatag que denotavam
surpresa) dos participantes, ao tomar consciéncia de preferéncias dos co-
legas nos niveis pessoal e de trabalho que até entdio desconheciam. A
explicita¢io de aspectos da histéria pessoal, preferéneias pessoais, facili-
dades e dificuldades no trabalho parece ter despertado em cada um o
desejo de superar dificuldades de relacionamento interpessoal ¢ realizar
determinadas atividades que consideravam “chatas” ou de dificeis.

A disposigo para o aprendizado dos fluxos de trabalho tambéni pa-
rece que feve origem na explicitacio das deficiéneias de cada um dos
participantes, o que gerava algum constrangimento. O constrangimento
diante do fato de desconhecer determinada rotina de trabalho, o que tam-
bém frustrava o usuario do servigo, foi verbalizado em reunigo: “Fico en-
vergonhado quando nfo tenho todas as informagdes para dar” e “Quando
nao tenho a informaco correta, fico sem ago”. Nas reunides, o aprendi-
zado dos fluxos de trabalho era incentivado por meio da estratégia de, nos
encontros, conceder a palavra, primeiramente, aqueles que obtiveram
menores pontuacdes na habilidade para executar determinada rotina, para
falar como a entendia, segnidos daqueles imediatamente com methores
pontuagdes, até 0s de ponfuagio maxima. Esse procedimento parecia ini-
bir a exposi¢io longa de determinado assunto (aula expositiva) pelos que o
dominavam. Assim, os que detinham menos experiéncia, além de ter espa-
€O para expressar suas inquietacdes, também manifestavam conhecimen-
tos e habilidades que tinham., Isso também parecia elevar, de certo modo,
a auto-estima daqueles rotulados pelos colegas como menos capazes ou
de capacidade inferior. Para que o conhecimento deixe de ser algo de
dominio local, cuja fungdo preponderante ¢ a manutengfo de relagtes de
poder ¢ do status quo, ha necessidade de ele ser espalhado de modo
rapido e eficiente por toda a organizagdo (GARVIN, 1993).
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A percepgio dos participantes a respeito de o que consideravam
agradavel ou nfio proporcionou, ja de inicto, troca de experiéncias €
geracio de 1déias de como proceder em relagiio aos problemas que
surgem no dia-a-dia de trabalbo. O espaco de interlocugio e de dilo-
go, onde ¢ estimulada a expressfo de sentimentos, conhecimentos ¢
experiénecias pertinentes as relagdes de trabalho, oportuniza compre-
ender necessidades e expectativas e, em decorréncia disso, amplia a
capacidade de predigdo de comportamentos nas intera¢des humanas
{RODRIGUES, 1998), Também no primeiro encontro foi explicitade
por todes o desejo voluntario, ao contréric de uma mera obrigacgdo, de
participar dos encontros, por serem oportunidade de desenvolvimento
pessoal € profissional.

Na exposi¢do do processo de intervengio no primeiro encon-
tro, os participantes identificaram a importancia do papel dos funci-
anéarios e docentes gestores no desempenho das afividades perti-
nentes ao departamento e & coordenadoria. Essa nova percepcgio
parece que ampliou a empatia na relagdo com o outro, gerando con-
digdes para consirug@o de relagdes de respeito e consideragdo pe-
los problemas enfrentados no trabalho. Isso também motivou funci-
ondrios e docentes gestores ao aprendizado de rotinas de trabalho
distintas daquelas que comumente realizavam. O interesse demons-
trado por dominar rotinas de trabalho até entdo pouco conhecidas
indicava a construgfio de um novo contexto caracterizado pelo tra-
balho em equipe. Tal situagdio possibilitaria aos funcionarios e do-
cenltes gestores agregar caracteristicas do trabalho multifuncional.
Isso significa que a auséncia, por qualquer motivo, de um dos parti-
cipantes, a principio, ndo afetaria a produgio e a qualidade dos ser-
vigos prestados. O todo estaria cada vez mais em cada parte (cada
participante, além de compreender atividades especificas, passaria
a compreender as atividades desenvolvidas pelos colegas, bem como
as relagdes existentes entre as atividades que realiza e as dos ou-
tros). Um exemplo de aplicacéo desse principio pode ser encontra-
do em organizagbes que facilitam a proliferagio de grupos autdno-
mos de trabalho, nos quais os participantes adquirem multiplas com-
peténcias (capacidades de atuar) de tal forma que s3o capazes de
realizar o trabalho dos outros e substituir os outros, a medida que
surge a necessidade (MORGAN, 1996).
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Ao considerar a relevancia dessa atividade de intervengdo, o pro-
cesso de minimizar diferencas de performance no trabalho entre fun-
cionérios foi viabilizado, por meio do fornecimento ¢ intercdmbio de
conhecimentos e experiéncias, efetivados sempre na primeira parte de
cada um dos encontros. As reflexdes que os participantes passaram a
efetuar sobre 0 conhecimento que tinham das rotinas de trabalho, me-
diante a tarefa de identificar o que mais ¢ o que menos conheciam,
parece que, por si, geraram expectativas ¢ disposigio para melhorar os
resultados obtidos, que se encontram expostos na Tabela [. Nas obser-
vagdes diretas realizadas no local de (rabalho, foi possivel 1dentificar,
durante o processo de intervengfio, troca de informagdes e experiéneias
entre funcionarios sobre coma se comportar diante dos problemas e das
solicitagdes dos usudrios dos servigos.

Tabela 1
Indicacio de competéncias dos funcionarios na execucfio das
tarefas rotineiras no Departamento de Psicologia da UFSC,
avaliadas em abril/2003

Competéncia para a execucio de Funcionirios (respostas em %)
determinada rotina de trabalho 5 g C D E F

N3zo tenho idéia de como executd-la. 2,5 2,5 2,5 0,0 20,0 32,5

Néo sci como execui-lb, mas ;5 75 55 75 100 20,0
conhego alguma coisa sobre ela.

Sel como executd-la, mas tenho
algumas duvidas.
Sei perfeitamente como executd-la. 20,0 47,5 55,0 80,0 40,0 225

Sei perfettamente como executd-la e
conheco alternativas nfio previstas.

50,0 :25,0 22,5 10,0 25,0 25,6

0,0 175 17,5 2,5 50 00

A aferigdo do conhecimento pratico das rotinas de trabalho indi-
cou os resultados mostrados na Tabela 1. Os resultados de 40 rotinas
pesquisadas sio mostrados em porcentagens e indicam a heterogenei-
dade no dominio das tarefas, ou seja, o funcionario D, que indicou pleno
conhecimento em 82,5% das rotinas de trabalho, superando os demais,
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teria apoio dos colegas em 17,5% das rotinas sobre as quais teria algu-
ma dvida ou nfo saberia como executd-las. Do mesmo modo, as me-
nores taxas de habilidade ndo indicam que determinada tarefa seria
mal executada por falta de dominio do grupo, pois as rotinas menos
conhecidas por uns eram mais bem conhecidas por outros. Entretanto,
¢ afastamento de um ou dois funcionarios, cujas habilidades mais raras
pudessem coincidir, poderia prejudicar a eficiéncia e eficdcia do grupo.
Com base nesses dados, deduziu-se que o grupo cobre 100% das tare-
fas em capacidade de execugfio ao trabalhar em conjunto, mas, se¢
trabalhar de forma segmentada ou em turnos, algumas rotinas do tra-
balho podem ser executadas com prejuizos para os usuarios, tanto in-
ternos quanto externos.

O trabalho ideal em equipe seria aquele no qual os seis functond-
rios pudessem trocar entre si, sem problemas ou contratempos, as ati-
vidades inerentes ac departamento e 4 coordenadoria. Para tanto, nio
seria suficiente nivelar apenas o conhecimento e o domfnio na execu-
cio de qualquer rotina de trabalho, mas, também, proporcionar “espa-
cos de reflex3o™ para que os participanies elaborassem relagtes de
cooperagiio, confianga ¢ solidariedade, e as integrassem a comporta-
mentos e praticas rotineiras de trabalho, por meio do didlogo, que pres-
supde aprender uns com os outros e criar significados compartilhados,
levando-se em conta todas as perspectivas. As caracteristicas de uma
relacio eminentemente dialdgica sfo: ver o tedo entre as partes, ver as
ligagdes entre as partes, questionar pressuposi¢des, aprender por meio
do questionamento e revelagio ¢ criar significado compartilhado por
muitos (ELLINOR ¢ GERARD, 1998).

Tal estrutura de apoio foi devidamente planejada e implementada
por intermédio de sistematicos exercicios vivenciais em grupo, que seréio
descritos ¢ discutidos na se¢@o que segue.

Vivéncias grupais

Na segunda metade de cada um dos encontros, a insercio de vi-
véncias grupais tinha como finalidade primordial desenvolver nos partici-
pantes valores como cooperagio, confianga ¢ solidariedade, que pudes-
sem orientar e expressar comportamentos considerados desejaveis nas
relacBes de trabalho. Portanto, as vivéncias grupais, ecmnimere de quatro,
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tinham como objetivo a “fomada de consciéneia” por parte dos partici-
pantes das relagdes de interdependéncia existentes entre eles, o que
justifica esforgos de ajuda miltua para atingir os objetivos pessoais e de
trabalho de cada um. As vivéncias grupais podem ser compreendidas
como atividades estruturadas, de modo analogo ou simbdlico, a situagdes
cotidianas de interagfo social dos participantes, que mobilizam sentimentos,
pensamentos ¢ agdes, com o intuito de superar dificuldades e aprimorar
competéncias sociais em diversos contextos da vida humana associada
(DEL PRETE e DEL PRETE, 2004).

Nos encontros, os participantes experienciavam um tipo especifico
de vivéncia, em que se privilegiava determinada tematica. Os temas abor-
dados, a partir da identificacfio da importancia deles nas situacdes de
observagdo direta no local de trabalho foram: competigio ¢ cooperagio,
conflanga, comunicagio e espirito de equipe. O que se pretendia era
estabelecer relagdes de consisténcia dos temas entre si e com as expe-
riéncias dos participantes no dia-a-dia de trabalho. Apds vivenciar cada
um dos exercicios, 0s participantes procuravam fazer conexdes entre o
que pensaram, sentiram e como agiram para realizar a tarefa proposta e
as experiéncias ¢ os conhecimentos que adquiriam no cotidiano de tra-
balho. Nesse momento, estabeleciam-se “conexdes com o real”, relaci-
onando-se aspectos tedricos com situagSes praticas de trabalho e da
vida em geral (MOSCOVICI, 2002).

Na vivéneia grupal “A vitdria de um é a vitdria de todos e a vitdria
de todos ¢ a vitdria de um”, duas frentes de trabalho (dois subgrupos)
teriam de montar duas figuras iguais, usando pecas geométricas de que-
bra-cabecas denominados Tangran. Essa atividade sugeria aos partici-
pantes a necessidade de comportamentos cooperativos, para que o obje-
tivo proposte com o exercicio fosse alcangado. Os coordenadores da
vivéncia grupal ndo se referiram em nenhum momento a comportamen-
tos competitivos ou cooperativos, duranie o exercicio, contudo, o subgru-
po que primeiro finalizou sua atividade indagou os coordenadores a res-
peito da possibilidade de auxiliar o outro grupo no término de sua tare-
fa. A disposi¢do desse subgrupo era cooperar com o outro. Tal fato foi
avaliado com os participantes apos o término da vivéneia e relacionado
a circunstincias que pressupdem a competicio e a cooperacio no am-
biente de trabalho. As falas dos participantes nessa vivéncia ressalta-
ram os prejuizos de relacdes competitivas destrutivas para o grupo,
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quando cada um procura depreciar ou desqualificar a contribui¢fio do
outro, os ganhos advindos do trabalho cooperativo e também identifica-
ram a predominincia do individualismo e da indisposig#o para ajudar o
outro no ambiente de trabalho do qual fazem parte. Todavia, em que
pese esse tipo de percepgdio, a compreensio e a aceitagfio da interde-
pendéncia encontram-se vinculadas ao pressuposto de que se faz parte
de uma rede de conex8es que posiciona cada pessoa, estando ou ndo
préxima, em dependéncia reciproca das demais. Essa macrovisdo ad-
quire fun¢iio predominantemente ativa e criativa, contrapondo-se a de-
terioragdo das relagoes socials, podendo atuar como fonte inibidora des-
se processo (DEL PRETE e DEL PRETE, 2004).

Na vivéncia grupal “Marcha cega”, os participantes constituiram
duplas para que um conduzisse 0 outro em uma sala de aula com alguns
obsticulos (cadeiras, mesas etc.). O parceiro conduzido estava com
olhos vendados, Tal exercicio tinha por finalidade despertar nos parti-
cipanies a consciéncia da importancia de estabelecer relagBes de con-
fianca entre as pessoas, para que propdsitos importantes pudessem ser
alcangados, no trabalho e na vida em geral. Nesse exercicio, os parti-
cipantes ressaltaram a importancia de o condutor transmitir confian¢a.
Uma das falas ao final do exercicio ilustra isso: “E muito importante
confiar em quem conduz, ele precisa passar confianga”, Qutra fala
enfatiza as relagdes de confianga na vida pessoal e no trabalho: “E
muito ruim quando ndo podemos confiar no outro, tanto na familia quanto
no trabalho”. Ao final, os participantes argiiiram que as relagbes de
confianga existentes entre eles no trabalho nfo estio consolidadas. Os
participantes também indicaram que a divis@o de turmos, turma da ma-
nhi e turma da tarde, contribui para gerar o sentimento de “nés e eles”,
fato, segundo depoimento de um dos participantes, “gerador de des-
confiancas ¢ conflitos entre colegas™. Construir relagées de confianga
no ambiente de trabalho nfio € facii.

Os padrdes tipicos de conversagdo nas organizagdes sio elabo-
rados com base em competi¢o, medo da autoridade e sobrevivéncia
dos politicamente mais espertos. “O mundo ¢ dos mais espertos”.
N3o ha receita para construir relagdes de confianca no ambiente de
trabalho, mas sincera dedicacio ao ato de ouvir, 4 curiosidade, 3 sus-
pensdo do julgamento e 4 reducdo de comportamentos defensivos,
provavelmente, contribuird, para relagdes de confianca nesse ambiente.
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Uma questdo essencial € o desenvolvimento da capacidade e da possibi-
lidade de dizer “verdades” arespeito de temas considerados dificeis e de
ver e ouvir os demais fazerem o mesmo (ELLINOR ¢ GERARD, 1998).

Na vivéncia grupal “Telefone sem fio”, a tarefa proposta para os
participantes foi: um dos participantes deveria criar uma frase, por exem-
plo, “A galinha colocou ovo na cabega do galo”, e repassa-la (falando
baixo no ouvido) para um dos colegas, e assirn sucessivamente, até que
o criador da frase a ouvisse do Ultimo colega que a escutou. Fssa vivén-
¢la proporcionou insigths nos participantes a respeito da importincia do
processo de comunicagéio no local de trabalho. Também foram destaca-
dos problemas de comunicagéo oriundos de diferentes significados atri-
buidos a palavras ou fatos. O relato de um dos participantes é ilustrativo:
“Cada um coloca sua marca na comunicaciio, usando termos de seu
vocabulario”. Em outro relato, um participante ressaltou as distor¢des
que podem ocorrer na percepeio dos fatos, em raziio de o que € espera-
do de modo antecipado, em determinada situagio: “A expectativa faz a
gente ouvir aquilo que quer ouvir”. Outro participante alertou para o fato
de que as informagdes incorretas, nas comunicagdes entre as pessoas,
nem sempre significam que o informante esta se comportando de modo
intencional: “Informacdes erradas nem sempre sdo de ma-fé, podem ser
problemas de comunicagio”. Em interacdes sociais consideradas relati-
vamente simples, do tipo face a face, por exemplo, enquanto uma pessoa
fala, ndo raro, outra est4 preparando uma resposta, ao contrario de ouvir
atentamente o que a primeira quer dizer. Dessa maneira, ao nio escutar
ou prestar atengo no que o outro tenta dizer, as pessoas nfo se comuni-
cam de modo efetivo, no maximo, cada pessoa fala para a outra ou para
s1 mesma (BOWDITCH e BUONO, 1992).

Por fim, as experiéncias dos participantes na vivéncia proporciona-
ram reflexdes sobre distor¢des de informagdes e dificuldades de explici-
tar sentimentos nas relages de trabalho. Eles comentaram, por exem-
plo, o quanto € dificil conversar sobre assuntos “delicados” de modo
transparente. Um dos participantes referiu-se ds “préiticas protecionis-
tas” do chefe para com um dos funcionarios. Ao final do encontro, os
coordenadores expuseram que, se as diferencas entre as pessoas sio
aceitas e tratadas de modo franco, sincero ¢ aberto, o processo de co-
munica¢io flui sem ruidos. Ao contrario, quando as diferencas sio nega-
das e suprimidas, o processo de comunica¢io torna-se falho, incompleto
e permeado de “boatos” e “fofocas” (MOSCOVICY, 2002).
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Na vivéncia grupal “Chocolate soliddrio”, uma vez que a posigéo
dos participantes (mios e bragos estendidos e segurando um chocolate)
impedia que cada um comesse seu chocolate, eles passaram a fazer
relatos do seguinte tipo: “Meu chocolate nfio é meu, € pra dividir entre a
equipe, esse ¢ o trabalho”. Esse relato evidencia a tomada de conscién-
cia de um dos participantes para o fato de que “comer chocolate” 6
seria possivel com a ajuda mitua de todos. Também, 0 mesmo partici-
pante deu-se conta de que o chocolate, embora em suas m#os, néo era
propriedade exclusiva dele, ¢ sim de todos. Nas equipes consideradas de
alto desempenho, os participantes prontificam-se a ajudar guando ne-
cessario e aceitam ajuda sem medo de ser percebidos como fracos. Os
participantes da equipe demonstram competéncia nfic apenas em sua
area especifica, mas também nas areas de atuac2o dos demais partici-
pantes da equipe (MUCHINSK!, 2004).

Qutro relato evidenciou que, embora existam diferencas entre as
pessoas, também muitas sio as semelhangas: “Somos mais parecidos do
que imagindvamos, temos muita coisa em comum”. Ao extrapolar tal
aspecto para o contexto de trabalho, ¢ possivel dizer que, embora as
pessoas sejam diferentes, fisica € psicologicamente, muitas sfo as se-
melhan¢as em termos de necessidades biologicas, sociais, de estima e
de auto-realizagfo. Tal constatago remete a0 que concluiram os coor-
denadores do grupo com a anuéncia dos participantes: “O trabalho em
equipe, a construgio do espirito de equipe entre os membros do grupo é
fundamental para gue objetivos pessoais ¢ de trabalho possam ser alcan-
¢ados”. Na equipe, a realizagio do trabalho depende tanto do esforgo
individual como do esforgo coletivo, a responsabilidade pelos resultados
¢ compartithada, os objetivos sfio compreendidos, aceitos € compartitha-
dos e ocorre relativa autonomia nas defini¢des de agdes ¢ tomada de
decisio (ALBUQUERQUE e PUENTE-PALACIOS, 2004).

Consideragdes finais

Essa proposta de intervengio teve como objetivo principal dar
continuidade ao trabalho iniciado no segundo semestre de 2002. Nes-
sa atividade, seus condutores identificaram e sistematizaram os prin-
cipais fluxos de trabalho existentes no Departamento de Psicologia €
na Coordenadoria do Curso de Psicologia da UFSC, A defini¢do das
principais rotinas de trabatho gerou ummapa que possibilitou avaliar,
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com os funciondrios, os conhecimentos e as experiéncias que tinham em
relagdo a cada uma delas. A identificac3o de caréneias téenicas tambhém
demonstrou necessidade de visualizar e intervir na dindmica dos relacio-
namentos interpessoais. Isso foi refor¢ado pelas observages efetuadas
no dia-a-dia de trabalho, que evidenciaram problemas de comunicagio,
exacerbagio de conflitos e o culto ao individualismo, por parte de alguns
participantes. Tais aspectos eram percebidos pelos condutores dessa ctapa
do trabalho como extremamente prejudiciais aos propdsitos do departa-
mento e da coordenadoria e contraditorios emrelacfio aos discursos pro-
feridos pelos funcionarios e docentes gestores em prol da qualidade dos
servigos prestados.

Em fungéo disso, o processo de intervencdo proposto {observagdes
no local de trabalho, encontros de discussio técnica e vivéncias grupais)
teve como finalidade ampliar os conhecimentos e as experiéncias de cada
um dos participantes, caracterizar o trabalho dos funcionérios como sendo
de equipe e melhorar os relacionamentos interpessoais no ambiente de
trabalho. As percepgdes dos condutores sobre o processo de intervengio,
originadas das observacdes no local de trabalho e da participagiio deles
nas reunides técnicas e vivéncias grupais, indicaram que os propdsitos
primeiramente firmados eram gradativamente alcancados.

Os relacionamentos interpessoais no ambiente de trabalho, expressos
nos comportamentos.dos funcionarios e docentes gestores, passarar,
embora de modo embrionério, a demonstrar esforgos de cooperagiio e
de compreensfio das perspectivas de cada pessoas {funcionarios e do-
centes gestores). Ao final do processo de intervengfio, em situacgdes de
trabalho, percebia-se os funcionarios solicitando informacdes uns aos
outros e obtendo receptividade. Também fo1 possivel perceber melhorias
nos relacionamentos interpessoais no ambiente de trabalho. As intera-
¢Oes passaram a ser mediadas por mais cordialidade, e, em decorréncia
disso, os comporiamentos hostis, expressos em trocas de acusacdes en-
tre os funcionarios (*Vocé € malandro, nfio tem vontade de aprender, eu
é que sou trabalhador™), diminuiram sensivelmente.

Também se observou que a “tomada de consciéncia” por parte dos
participantes a respeito da importdncia do trabalho em equipe ampliou-se
de modo consideravel. As falas registradas nas vivéncias grupais, “Somos
mais parecidos do que se imaginava, temos muita coisa em comum”, alia-
das a comportamentos que comegavam a ocorrer no local de trabalho,
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“Voug quer que euie ajude?”, indicavam, embora de modo incipiente, tal
evidéncia. Podia ser visto, entfo, que os relacionamentos interpessoais
dos funcionarios e docentes gestores apontavain para comportamentos
em que as praticas do trabalho cooperativo e as relagdes de confianga
principiavam a ser expressas.

A ampliagio do dominio das rotinas de trabalho repercutiu na me-
thoria do desempenho técnico dos servigos prestados no departamento e
na coordenadoria. Isso se observou no aumento consideravel das trocas
de Informagdes ¢ solicitagdes de ajuda. A tomada de consciéncia dos
limites de cada um e a descoberta de que era possivel e desejavel solici-
tar orientacdo do colega contribuiram para o inicio da construgéo do
sentide de equipe de trabalho. Lssas situagdes foram reforcadas nas
seguintes falas: “A sistematizagiio do trabalho diminui o achismo” e
“Quando nfio sei, busco informagdes com fulano”. Por isso, recomenda-
se que as estratégias de aprendizado por meio da transferéncia de co-
nhecimentos e de experiéncias tenham continnidade nos semestres sub-
seqiientes. Tal medida contribuira para manter ¢ reforgar a construgio
progressiva de uma equipe de trabalho nas relagdes estabelecidas entre
funciondrios e gestores docentes.

A concepedo sistémica das relagdes interpessoais e de trabalho
estabeleceu-se e reforgou-se de modo gradual, a partir das reunides de
trabalho para discutir assuntos técnicos, das vivéncias grupais € dos fe-
edbacks dados pelos estagidrios aos funciondrios € docentes gestores
sobre questdes de desempenho técnico e de performance comporta-
mental. Nas reunides de trabalho, as discussées a respeito da totalidade
de atividades do departamento e da coordenadoria, paulatinamente, pro-
porcionaram aos participantes perceber o conhecimento que tinham do
conjunto das rotinas de trabalho. Em funcéo disso, passaram a estabele-
cer relagBes entre 0 que conheciam ¢ a totalidade de procedimentos
existentes e necessarios para dar curso as atividades do departamento e
da coordenadoria. Dessa maneira, a compreensio do universo de ativi-
dades e da multiplicidade de relagdes existentes entre elas foi ampliada
progressivamente.

Asreflexbes efetuadas nas vivéncias arespeito de o que seria urnamon-
toado, um grupo, € uma cquipe de trabalho, considerando-se diferencas e se-
melhancas, tambémn contribuiram para o entendimento das interdependéncias
existentes entre os funciondrios nas relacdes de trabalho que se estabeleciam.
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Nessa oportunidade, discutiram-se e avaliaram-se as sutis diferencas
entre trabalho em grupo e trabalhe em equipe, os conceitos de trabalho
cooperativo e competitivo. As falas recorrentes nas vivéncias grupais,
como, por exemplo, “0 usuario deve acostumar-se progressivamente com
o trabalho compartilhado por todos”, aliadas a comportamentos observa-
dos no local de trabalho, demonstraram funciondrios e docentes gestores
desempenhando tanto atividades inerentes ao departamento quanto a
coordenadoria. Isso proporciona evidéncias de que a concepgdo organi-
ca ¢ sistémica de trabalho era progressivamente construida, em oposi-
¢80 ao conceito de trabalho mecanico e compartimentado, que paulati-
namente se desconstruiu. Nesse tltimo, a idéia predominante é de que
cada um deve fazer sua parte, sem necessitar dos conhecimentos que
compdem outras instdncias, mesmo se relacionadas. Tal concepeiio é a
de uma engrenagem com partes estanques e intercambidvels, que com-
pde uma maquina (MORGAN, 1996).

O conjunto das intervengdes processadas nesse periode (observa-
¢des no local de trabalho, encontro para discussdes técnicas e as vivéncias
grupais), por certo, niio esgotou as intimeras possibilidades de desenvolvi-
mento pessoal e profissional dos funcionérios e docentes gestores. A viabi-
lidade disso, cujo alvo € a melhoria da qualidade de vida no trabalho e da
qualidade dos servigos prestados, requer continua atengfo e dedicacgo de
todos, funcionarios, docentes gestores, professor orientador € alunos esta-
giarios condutores do processo de intervengfio. A seqiiéncia desta pesqui-
sa € essencial para que as mudangas propostas se consolidem, sempre
levando em conta as novas necessidades que emergem no processo de
interven¢do. Afinal, a primeira mudanga de atitude sustenta-se na vontade
de mudar ¢, a segunda, na coragem de enfrentar desafios.

Por fim, ao considerar que esse processo de intervencio caracte-
riza-se como de aprendizado continuo, enfatiza-se o incentivo ao inter-
cimbio de conhecimentos e de experiéncias deve estar sempre contem-
plado nos projetos de intervengiio subsegiientes.
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