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Abstract. Aiming a better understanding and knowledge of the alignment the
motivation, this document deals with the most known and perhaps main of
motivation theories formulated, demonstrating its concepts and its possible
applicability. It is conducted a study on the structure of high performance
teams with the explanation of possible times, types of existing teams and the
stages for the formation of a team. To finish with some observations related to
the techniques of motivation, alignment of members and features raised, as

most relevant to the choice of individuals who will be part of teams.

Resumo. Objetivando um melhor entendimento e alinhamento do
conhecimento da motivacdo, este documento trata das mais conhecidas e
talvez principais teorias de motivagdo formuladas, demonstrando seus
conceitos e sua possivel aplicabilidade. E realizado um estudo sobre a
estrutura dos times de alta performance com a explicagdo dos times possivelis,
tipos de times existentes e as fases para a formag¢do de um time. Finaliza-se
com algumas observagoes correlacionadas as técnicas de motivagdo,
alinhamento dos integrantes e as caracteristicas levantadas, como mais

relevantes, para a escolha dos individuos que fardo parte dos times.



1. INTRODUGAO

Uma das grandes buscas, sendo a principal, de todas as organizacdes em diversos
setores da atividade humana ¢ a busca pelo aumento de produtividade, qualidade e
melhores ganhos com seus produtos e servigos prestados. O principal foco para uma
maior produtividade e qualidade, ¢ a motivacao dos funcionarios.

O proposito deste trabalho ¢ avaliar as teorias e técnicas que possam viabilizar a
formagdo e manutencdo dos times de alto desempenho, quais caracteristicas dos times e
possiveis meios para motivar os integrantes dos mesmos, para que os objetivos dos
projetos possam ser alcangados. Desta maneira propde-se uma visdo diferente da
implantada em muitas organizacdes atuais, onde fica diretamente excluido o modo
tradicional de gerenciamento dos funcionarios.

Durante o desenvolvimento, foram levantados diversos autores, desde
psicologos até consultores empresariais. Foram avaliados livros, artigos académicos e
sites da internet dos mais diversos tipos na tentativa de gerar um documento objetivo.
Por ser um assunto tdo controverso, complexo de ser explicado e implementado, a
motivagdo do individuo continuard a ser o grande foco de pesquisas. Entretanto algumas
empresas, dentre elas podemos citar o famoso Google, utilizam-se de técnicas sociais,
como muitas apresentadas neste documento, para melhorar a produtividade e motivagao
de seus funcionarios.

Apesar de todo o trabalho transcorrer com o foco na drea de Tecnologia da
Informacgao (TI), as técnicas motivacionais, da formacdo e manutencdo de equipes,
atividades que aumentam a motivacao e principalmente a caracteristica dos individuos
(que sdo os temas tratados neste documento), todas podem ser usadas em maior ou

menor nimero em qualquer area de conhecimento humano, sem restrigdes.



2. TEORIAS DA MOTIVACAO

Muitas teorias de motivacdo foram pensadas e pesquisadas, principalmente durante o
século XX, e dentre as mais conhecidas, temos a teoria de Maslow, Herzberg e Vroom.
Cada um destes autores, visualizou a motivacao do individuo influenciada por diferentes
fatores, porém todas visam unificar o modo como o mesmo pode ser motivado e obter

satisfacdo em seu trabalho.

2.1. HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW'
Por ser a mais conhecida, a teoria das Hierarquias de Necessidades de Maslow, criada
durante a década de 40 (quarenta), acaba por ser muito utilizada em diversos aspectos
de motivagdo. Em sua teoria Maslow divide a motivagdo nas seguintes grandes areas de
necessidade: necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima, e de auto-
realizagao.

Essas areas sdo representadas por uma pirdmide, onde para que a proxima area

seja alcancada, a anterior deve estar completamente satisfeita.

' Abraham Maslow (1908-1970): Psicélogo Americano.



Necessidade
de
Auto-Realizagao
( desenvolvimento pessoal,
conquista)

Necessidade de Estima
( auto-estima ,reconhecimento, status)

Necessidades Sociais
( relacionamento, amor, fazer parte de um grupo)

Necessidades de Seguranga
( defesa, prote¢do, emprego, abrigo)

Necessidades Fisiologicas
( fome, sede, sexo, sono, efc...)

Figura 1 - Pirimide das “Hierarquia de Necessidades” de Maslow

Fonte: Rufino (2007)

Como ¢ possivel notar, a diagramagao da Hierarquia de Necessidades de Malow,
realmente nos leva a visualizar essa situacao de escala.

Um problema na teoria ¢ exatamente sua hierarquizagdo, pois na sociedade atual
o individuo esta constantemente com uma sensacdo de insegurancga, sendo assim, as
areas mais altas da hierarquia ndo poderiam ser atingidas, entretanto isso ¢ correto de se
afirmar.

Apesar de ser o criador, Maslow afirmou que em sua teoria podem haver

excegdes no que se refere a hierarquia criada.



2.2. TEORIA DOS DOIS FATORES DE HERZBERG?
Outro conhecido psicélogo na area motivacional, Frederick Herzberg propds durante o
final da década de 50 (cinquenta) uma nova maneira de visualizar o fator motivacional
humano. Em sua teoria (conhecida como Teoria dos Dois Fatores), Herzberg limita a
motivagdo pessoal em duas grandes areas, os fatores higi€énicos e os fatores
motivacionais.

Rufino (2007, p. 37) demonstra que:

A teoria da motivacdo de Herzberg faz a distingdo entre
satisfacdo no trabalho e motivacdao no trabalho. Os fatores que
levam a satisfagdo no trabalho s3o denominados fatores
higiénicos. Estes fatores estdo relacionados com as condi¢des
em que o trabalho ¢ realizado. Os fatores motivacionais sao
aqueles que estdo diretamente relacionados com a tarefa ou o
trabalho, e influenciam diretamente a produtividade dos
membros da organizagao.

Tabela 1 - Fatores da teoria de Herzberg

Fatores Motivacionais (Satisfagdo) Fatores Higiénicos (Insatisfagdo)
O modo como o individuo se sente ao O modo como o individuo se sente perante a
realizar seu trabalho. organizacao.
1. Trabalho em si 1. Condi¢des de Trabalho
2. Realizacdo 2. Administracao da Empresa (Politica)
3. Progressao Profissional 3. Salario
4. Responsabilidade 4. Relagdes com o Supervisor
5. Reconhecimento 5. Qualidade da Supervisao
6. Desenvolvimento 6. Relacionamento com outros
7. Seguranca

Fonte: Rufino (2007)

2 Frederick Herzberg (1923-2000): Psicélogo Americano.



Alguns autores fazem uma correlagdo entre a teoria de Maslow e Herzberg,
identificando as 3 (trés) primeiras hierarquias da piramide (fisiologicas, seguranca e
sociais) com os fatores higiénicos e os ultimos niveis (estima e auto-realiza¢ao) com os
fatores motivacionais. Todavia esta correlagdo ndo deve ser feita, visto que na Teoria
dos Dois Fatores, as areas (fatores motivacionais e higiénicos) ndo sofrem influencia
uma sobre a outra diretamente, diferentemente da teoria das necessidades de Maslow
onde, se um fator ndo estiver completo acaba por influenciar significamente o trabalho
do individuo. Isso seria verdade até certo ponto, privagdes extremas com toda certeza
acarretariam tal cometimento.

Rufino (2007, p. 37) afirma:

O oposto de satisfagdo no trabalho nao ¢ insatisfagdo mas, sim,
nenhuma satisfagdo no trabalho; e, da mesma forma, o oposto da
insatisfacdo no trabalho ndo ¢ satisfacido, mas nenhuma
insatisfa¢ao no trabalho.

Nenhuma L . Maior

Satisfacdo Fatores Motivacionais Satisfagéo
Maior o Nenhuma

Insatisfagéo Fatores Higiénicos Insatisfacéo

Figura 2 - Fatores como continuos separados

Fonte: Rufino (2007)

Um dos grandes problemas da teoria de Herzberg, conforme o mesmo menciona
em seu trabalho, ¢ identificar quais fatores possuem satisfacdo positiva € quais nao o
s30. Além disso, como j& mencionado, os fatores ndo influem diretamente um ao outro,

ou seja, pode-se observar uma dualidade entre ambos e ndo oposta. Portanto, os fatores



motivacionais, na teoria, sdo de suma importancia para a criagdo de equipes motivadas,
possivelmente mais eficientes. A maior dificuldade ¢ encontrar os fatores especificos da
organizacao que estejam causando insatisfacdo ou nenhuma satisfa¢do, buscando assim,
alternativas para corrigi-los.

Outro problema discutido por Herzberg em um de seus artigos, trata do tipo de
trabalho aplicado sobre os trabalhadores. Ele aponta todos os trabalhos como sendo de
uma ou de duas categorias: trabalhos horizontais e verticais; sendo o primeiro, de certa
maneira, uma estagnagao no trabalho, e o segundo como fator motivacional.

Herzberg (2003, p. 9) em seu artigo define:

Na tentativa de enriquecer certos trabalhos, a geréncia
normalmente reduz a contribuicao pessoal dos funcionarios ao
invés de dar-lhes oportunidades de crescimento em seus
trabalhos costumeiros. Tais esfor¢os, que chamarei de carga de
trabalho horizontal (por oposicdo a uma carga vertical, ou a de
prover fatores motivadores), foram problemas dos programas de
ampliagdo do trabalho.

Os trabalhos horizontais, normalmente, sdo tarcfas cotidianas, rotineiras ou
mesmo aumentos repentinos na producdo esperada, mas que ndo agregam valor
motivacional de satisfacdo. Enquanto que os trabalhos denominados verticais estariam
relacionados a diferentes tarefas (das comumente realizadas), com diferente dificuldades

e tarefas mais significativas (de crescimento, responsabilidade e progressao).



2.2. TEORIA DA EXPECTATIVA DE VROOM?
Diferentemente dos estudos de Maslow e Herzberg, Victor Vroom, o qual propde a
teoria da expectativa em meados da década de 60 (sessenta), leva em consideragdo as
expectativas e percepcoes dos funcionarios com relagdo ao seu trabalho e o que o
mesmo proporcionard, havendo assim uma variacdo na satisfacdo do funcionario,
mesmo em tarefas que possam ser consideradas como verticais por Herzberg.

Rufino (2007, p. 37):

As teorias cognitivas sdo também conhecidas como teorias da
instrumentabilidade para as quais a decisdo de se engajar numa
atividade depende do valor que se atribui aquilo que ela pode
oferecer como resultado. Dessa forma, a atividade em si ¢
considerada recurso instrumental que permite chegar a algum
resultado de valor.

Vroom criou a denominada Teoria da Expectancia, onde ele levanta trés
aspectos para a decisdo de um funciondrio em realizar uma determinada tarefa:
a. Valéncia (V): preferéncia atribuida a determinados resultados. Uma
valéncia positiva indica que o resultado da atividade ¢ aceito e
perseguido pelo individuo, enquanto que uma valéncia negativa
demonstra um desejo de nio realizagao;
b. Instrumentabilidade (I): percep¢dao em alcancar um resultado desejado de
acordo ao esfor¢o/performance executado;
Vroom (1964):

Em nosso sistema, um resultado tem uma valéncia positiva
quando a pessoa prefere alcanga-lo a ndo alcanga-lo (isso ¢, ele
prefere x a ndo x). Um resultado possui uma valéncia zero
quando a pessoa ¢ indiferente em alcancar ou ndo (isso ¢, ele ¢
indiferente a x ou ndo x), e ¢ negativa quando ele prefere nio
alcancar a alcangar (isso ¢, ele prefere ndo x a x). Supde-se que

3 Victor H. Vroom: PhD e professor de negécios da universidade de Yale, nos Estados
Unidos.



a valéncia pode tomar uma vasta gama de valores positivos e
negativos.
Expectativa (E): refere-se a percepcao da probabilidade do esfor¢o do

individuo na realizacdo das metas com a performance desejada, gere o
resultado esperado.
Vroom (1964):

Uma expectativa ¢ definida como uma crenga momentanea
sobre a probabilidade de que um ato em particular sera seguido
por um resultado particular. Expectativas podem ser descritas
em termos de sua for¢a. For¢a maxima ¢ indicada por certeza
subjetiva de que o ato sera seguido pelo resultado, enquanto que
a forca (ou zero) minima ¢ indicada pela certeza subjetiva de
que o ato ndo serd seguido pelo resultado.

Através desses trés aspectos, Vroom criou expressdes matematicas que podem

calcular o valor de motivacdo de um individuo sobre determinada tarefa. Quanto as

férmulas, Vroom afirma que apesar das mesmas serem altamente relacionadas, a

separacao pode ser muito util para avaliar cada aspecto do individuo.

O autor ainda sugere em seu livro algumas opgdes de andlise para se encontrar

valores de valéncia e expectativa; como exemplos mais importantes, ressalta-se:

a.

relatos verbais: o individuo, através de sua percepc¢ao ao realizar a tarefa,
indicard se a mesma possui um valor de valéncia positiva. Com este tipo
de andlise, ¢ possivel criar uma escala entre as valéncias encontradas em
diversas tarefas;

a escolha do individuo entre tarefas: no caso do individuo ter de escolher
uma entre outras tarefas, reforca a mesma como sendo de valéncia
positiva;

tempo de decisdo: conforme o nome propde, o tempo de decisdo de
escolha entre uma ou mais tarefas pode determinar a valéncia positiva ou

negativa das mesmas.
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Conforme ¢ possivel avaliar, a teoria de Vroom propde que as
organizagdes busquem um melhor entendimento das necessidades, percepcdes e
objetivos dos trabalhadores, criando assim um melhor alinhamento destes com o
trabalho a ser desenvolvido. A inconstancia do mercado atual, a maior busca por novas
oportunidades e melhoria na qualidade de vida, tem levado os individuos a procurarem
por organizagdes que possuem uma melhor visdo de seus objetivos e que prezem pela
mesma qualidade de vida buscada por eles. Com isso ¢ facil perceber, como a teoria de
Vroom, pode fornecer artificios na tentativa de encontrar e melhorar essas atividades

procuradas pelos individuos no mercado de trabalho e dentro das organizacdes.

3. ESTRUTURA DOS TIMES DE ALTO DESEMPENHO

Como pdde ser observado, todas as teorias da motivagao tem como principal desafio a
busca por descobrir como satisfazer as pessoas em seu ambiente de trabalho,
melhorando assim a produtividade e qualidade dos servigos e produtos criados.

Essa motivacdo, que busca a produtividade do individuo, pode ter uma
correlagdo ainda mais forte e dificil de ser alcangada, quando da criagao de equipes
dentro das organizagdes, pois neste caso a motivacdo deve envolver ndo apenas o
individuo, mas um grupo de pessoas, com suas interagdes e objetivos proprios.

Dentro das organizagdes, a estruturagdo de equipes € uma tarefa cotidiana na
busca por melhorias. Todavia, a maior parte das equipes formadas tem dificuldade em
alinhar seus objetivos e realmente se tornarem times de alto desempenho, muito devido
a desvios de condutas dos funcionarios (que podem estar insatisfeitos ou desmotivados),
ou da organizagdo, que ndo deixa claro seus objetivos € ndo coloca em praticas regras
definidas.

A defini¢do das palavras equipe e time, no dicionario da lingua portuguesa,

como podemos verificar abaixo, mostram uma diferenga intrigante. As empresas, na
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maior parte do tempo, ndo formam times de trabalho, pois esquecem de deixar claro
seus objetivos e metas para seus funcionarios.

Equipe: 2. Conjunto ou grupo de pessoas que se aplicam a uma tarefa ou
trabalho. (Dic. Aurélio, 2000)

Time: 2. P. ext. Conjunto de individuos associados numa a¢do comum, com
vista a determinado fim. (Dic. Aurélio, 2000)

Através dessas descrigdes, um time € coeso, possui um objetivo Unico e busca
alcancar esse objetivo, dedicando tempo e esfor¢o ao mesmo. Diferente de uma equipe,
que apesar de possivelmente ser coesa, se preocupa apenas com uma determinada tarefa
ou trabalho, sem se importar se a mesma possui algum objetivo ou fim.

Para o PMBOK* (2008, p. 181) “equipe do projeto consiste nas pessoas com
papéis e responsabilidades designadas para a conclusao do projeto”.

Nao necessariamente a equipe precisa ser um time de alto desempenho,
entretanto, se esse for o caso, o projeto atenderd muito melhor a restri¢do tripla (Escopo,
Prazo e Custo) tdo bem difundida e discutida no guia.

O guia ainda cita uma caracteristica importante dos times de alto desempenho
como uma boa pratica a ser seguida.

PMBOK (2008, p. 181):

Embora os papéis e responsabilidades especificas para os
membros da equipe do projeto sejam designadas, o
envolvimento de todos os membros da equipe no planejamento
do projeto e na tomada de decisdes pode ser benéfico. O
envolvimento e a participagdo dos membros da equipe desde o
inicio agrega seus conhecimentos durante o processo de
planejamento e fortalece o compromisso com o projeto.

* PMBOK (Project Management Body of Knowledge): Conjunto de melhores praticas para
gerenciamento de projetos.
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Conforme os estudos acerca dos times de altos desempenho foram sendo
desenvolvidos, durantes os anos, algumas teorias foram sendo criadas. Katzenbach®
definiu varios tipos de equipes: Grupo de Trabalho, Pseudo-time, Time Potencial, Time
Real e Time de Alta Performance.

o Grupos de Trabalho: ndo possuem a percepcdo de objetivo comum,
apesar da troca de informacdes, melhores praticas ou perspectivas de
trabalho, além de serem restritos as suas areas de responsabilidade.

o Pseudo-Times: sao os que tem pior performance, apesar dos integrantes
se auto denominarem time, visto que ndo possuem foco na performance
coletiva ou qualquer tentativa de alcanca-la.

o Times Potenciais: sdo os mais comumente encontrados nas organizagoes,
possuem uma boa performance, mas lhes faltam visdo, objetivo e
proposito dos integrantes com relagdo ao projeto.

Time Real de acordo com Katzenbach (1992):

Time Real: ¢ um pequeno numero de pessoas com habilidades
complementares que estdo igualmente comprometidas com um
proposito comum, metas, ¢ abordagem de trabalho para o qual se
sentem mutuamente responsaveis.

Time de Alta Performance de acordo com Katzenbach (1992):

Time de Alta Performance: ¢ um grupo que atende todas as
condigdes de um time real, e tem membros que estdo
profundamente comprometidos com o sucesso e crescimento
pessoal dos outros. Esse comprometimendo transcende o time.

5 Jon R. Katzenbach: Escritor e consultor, conhecido por seu trabalho sobre a
organizagao informal.



Impacto de Performance
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Time de Alta Performance

Time Real

Grupos de
Trabalho

D —————————————————— Times Potencial

£ >

A= Efetividade do Time
Pseudo-Times

Figura 3 — Tipos de Times

Fonte: Katzenbach (1993)

Hanlan® afirma que os melhores times de alto desempenho tem de saber

organizar seu trabalho e interacdo com as quatro dimensdes organizacionais, que ele

denomina em seu trabalho:

o

(@]

Cliente
Operacional/Técnico
Acionistas/Empregador

Empregados

¢ Marc Hanlan: Escritor e consultor em gerenciamento e times de alta performance.
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Assim, os times tem de saber integrar seu trabalho em todas as dimensdes,
gerando um melhor produto para o cliente, com exceléncia técnica (qualidade),
atendendo as demandas internas do empregador e principalmente integrando suas
necessidades a isso. Desse modo, projetos realizados por times de alta performance

tendem a responder com maior probabilidade a restri¢do tripla.

3.1. FASES DOS TIMES DE ALTO DESEMPENHO
Segundo Hanlan, a progressdo das equipes vem acompanhada de algumas fases
(definida por ele em seis fases). Entretanto, ndo existe um consenso sobre quantas fases
passa uma equipe, até que ela possa obter uma alta performance e se tornar um time,
mas ¢ possivel definir uma progressao na qual todas as equipes parecem compartilhar,
que sao:

e 3.1.1. Formacgao

e 3.1.2. Observacao e Conflito

e 3.1.3. Normatizagao

e 3.1.4. Desempenho e Criatividade

e 3.1.5. Mudanca de Cultura

e 3.1.6. Desintegracao

3.1.1. FORMACAO

Inicialmente, ao se montar um time, temos uma fase de formagdo, onde todos os
membros da equipe tem expectativas sobre o trabalho que serd realizado, qual a
interacdo entre os outros membros, quais objetivos devem ser alcangados, dentre outras
incertezas, duvidas e “medos”. Durante essa fase o lider deve ser ativo, expondo aos
membros da equipe diversas informagdes, como, objetivo(s) do projeto, o que se espera

do projeto, quem € o cliente entre outros.
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Por ser uma fase de grandes incertezas, o lider pode encontrar alguma resisténcia
dos membros da equipe na execucdo de tarefas e at¢é mesmo insubordinacdo. Para
contornar esse tipo de situacdo, o mesmo deve colocar limites (ndo necessariamente
através da imposicao direta) e realizar um planejamento € monitoramento mais efetivo
das atividades de cada membro da equipe.

Por ser a fase inicial, onde os membros da equipe podem ndo se conhecer, ou

mesmo saber como cada um trabalha esta fase tem um baixo indice de performance.

3.1.2. OBSERVACAO E CONFLITO

Passada a fase inicial de formagdo e com os membros comecando a desenvolver seu
trabalho diario, entra-se em uma fase de observacao e conflitos. Os pontos chaves, dessa
etapa, no desenvolvimento do time de alto desempenho, estdo correlacionados
principalmente em como os integrantes do time interagem entre si € com o lider.

De acordo com Hanlan, nesta fase os integrantes passam muito tempo avaliando
qual a linha limite entre 0 comportamento com e sem consequéncias, gastando assim
muita energia, tentando ficar em cima dessa linha, evitando qualquer tipo de
consequéncias, caso o trabalho ndo seja executado corretamente.

Importante salientar que nessa fase, os integrantes do time, j& estdo trabalhando
por algum tempo e comecam a acontecer possiveis conflitos, ou mesmo discussdes com
relagdo a execugao do trabalho, aquém disso pode estar o lider, que por consentimento
da propria equipe pode ndo vir a saber desse tipo de conflito, agravando assim essa
relacdo entre os proprios integrantes e¢ o lider. Em seu livro Hanlan (2004) cita
justamente isso: “Acordo aparente ¢ facilmente visivel e a real discordancia € oculto de
gestao”.

Como maneira para mitigar esse tipo de situagdo, sugere-se reunioes semanais,
ou até mesmo diarias (sendo estas ultimas ideais) de curta dura¢do (de quinze a trinta

minutos), onde os integrantes do time discutem as tarefas executadas e apresentam os
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problemas enfrentados durante o dia (ou semana), como o framework’” SCRUM? sugere,
denominadas de Daily SCRUM?. Importante salientar também que um envolvimento
maior do lider € necessario nessa fase, visto que o time estara mais aberto a essa
interagdo (diferentemente da fase anterior), trabalhando como um coach™ no time,
verificando a necessidade de treinamentos, reforcando o objetivo e metas do projeto e

incentivando a comunicacao e colaboragdo entre os integrantes do time.

3.1.3. NORMATIZACAO
ApOs algumas interagdes, o time comega a se auto-organizar, criando suas regras,
realizando os trabalhos em conjunto com maior intensidade, diminuindo a necessidade
do lider intervir, definindo assim as tarefas a serem executadas pelo time. Durante a fase
de normatizacao acontece uma melhora na produtividade, ficando visivel isso a todos os
integrantes do time e aos stakeholders do projeto.

Entretanto, o time ndo atingiu a alta performance que poderia ter, muito devido
ao fato dos integrantes serem focados especificamente nas tarefas que devem ser
realizadas, ainda ndo tendo necessariamente compreendido o objetivo e¢ metas do

projeto.

" Framework: Conjunto de conceitos utilizado para resolver um problema de dominio
especifico.

8 SCRUM: Framework de desenvolvimento iterativo e incremental para gerenciamento de
projetos.

° Daily Meetings: Reunides diarias de quinze minutos onde os participantes ficam todos
em pé e devem responder a trés perguntas: O que foi realizado no dia anterior?, O que
esta planejado para ser realizado hoje? e Se houve algum impedimento para realizagao
das atividades?

% Coaching: Processo de aprendizado, onde o individuo é assistido, e recebe suporte de
um profissional com experiéncia na atividade a ser alcangada.

" Stakeholdes: Partes interessadas em um projeto. Sdo todos os envolvidos e
interessados no desenvolvimento e conclusao do projeto.
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Hanlan (2004):

Dado o foco a tarefa, o gerente do time ¢ frequentemente
solicitado a fornecer trabalho adicional, assim que a tarefa atual
¢ concluida. Essa continua busca por trabalho, normalmente ¢é
mal interpretada, como sendo um time "sempre com fome de
trabalho", quando na verdade o time esta exclusivamente focado
na tarefa presente.

Times nessa fase de desenvolvimento sdo referénciados por Katzenbach como
Times Potencial.

Katzenbach (1992):

Time Potencial: Este ¢ um grupo parta o qual existe uma
significativa, incremental necessidade de performance, e que
realmente esta tentanto melhora-la. Tipicamente, entretanto,
requer mais clareza sobre o objetivo, metas ou produtos do
trabalho, e mais disciplina em definir uma abordagem de
trabalho.

O lider, nessa fase do desenvolvimento do time, deve continuar aplicando as
mesmas técnicas utilizadas na fase anterior, aumentando assim o foco do time nos
objetivos do projeto, ao invés de meramente nas tarefas do time a serem realizadas.
Deve também manter a visdo critica do time (por mais complicado que isso seja), evitar
que o time entre em uma zona de conforto (evitando, o assim denominado por Joshua
Foer', como Ok Plateau).

Joshua Foer (2011):

Assim que uma tarefa se torna automatica, as partes do cérebro
envolvidas no raciocinio consciente tornam-se menos ativas, €
outras assumem o controle. Vocé poderia chama-lo de "OK
Plateau", o ponto no qual vocé decide que esta OK com a forma
como vocé € bom em alguma coisa, liga o piloto automatico, e
para de melhorar.

'2 Joshua Foer: Jornalista Freelancer nascido em Washington, Estados Unidos.
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ESPECIALISTA
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AMADOR

TEMPO

Figura 3 - Representacio grafica do OK Plateau

Para evitar o Ok Plateau, pode-se propor alguns objetivos que parecem
intangiveis, fornecendo algum tipo de recompensa (ndo necessariamente financeira) ao

término ou tentativa, mesmo que esta tentativa seja frustrada.

3.1.4. DESEMPENHO E CRIATIVIDADE
E comum encontrar essa fase subdivida em duas partes, uma chamada apenas de
desempenho e outra de criatividade, o proprio Hanlan, subdivide a mesma. Entretanto
apesar de parecerem separadas ambas estdo correlacionadas e caminham juntas.
Normalmente essa fase de desempenho surge com a maturidade do time, aqui é
onde o time passa a ser um Time de Alta Performance. Passada a fase de normatizacao e
com o time ndo ficando estagnado, os integrantes trabalham com maior energia, foco
nos objetivos do projeto (que podem estar alinhados com os objetivos dos proprios
integrantes do time) e em suas entregas, assim como demonstrando habilidade para

gerenciar suas proprias tarefas e projetos, minimizando ainda mais a intervencao do

lider como papel tradicional de gestor. Caso ainda haja conflitos entre integrantes da
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equipe, a tendéncia € que estes sejam canalizados e discutidos abertamente de modo a
resolver da forma mais breve e efetiva.
Hanlan (2004):

Conflito em fases anteriores ¢ comumente marcado por um foco
em questdes interpessoais e posicionamento de forca. Conflito
na fase da criatividade ¢ marcado por um desafio de idéias e
suposigoes.

Por determinar as melhores praticas para a realizagdo de atividades, os
integrantes tendem a desenvolver um processo de melhoria continua de suas atividades.

Ao encontrar a performance do time, o lider deve incentivar a busca por novas
idéias, métodos de desenvolvimento, melhoria de processos e inovagdo, pois o time
estard aberto a buscar estes aspectos para a melhoria do projeto, encontrando também
possiveis novas ideias de projetos, os quais a organizagdo possa vir a implementar
futuramente.

Além desse incentivo pela busca de novas idéias e melhorias, ¢ interessante um
maior envolvimento dos stakeholders, permitindo ao time um visdo completa dos

desejos e necessidades reais dos envolvidos no projeto.

3.1.5. MUDANCA DE CULTURA
Times que atingem esse nivel de maturidade possuem uma altissima performance,
inovacgao e relacionamento interpessoal de seus integrantes muito forte.

Hanlan (2004):

Eles t€ um forte senso de identidade que consiste de objetivos
organizacionais e necessidades individuais. Frequentemente
podem parecer caoticos observados do exterior, enquanto
internamente possuem um sentido muito definido de proposito e
relacionamento.
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A intervencdo do lider (como papel tradicional de gestor) deve ser no minimo
evitada, visto que times que alcancam essa fase podem possuir visdes e culturas
diferentes do modo tradicional de gerenciamento aplicado pela empresa.

Nessa fase os times tem a tendéncia a serem transformadores, se forem
permitida a devida autonomia e responsabilidade, eles podem gerar novos produtos,
demandas ou mesmo novas filiais da organiza¢cdo com uma visdo diferente de mercado.

Os integrantes dos times, que possuem uma visdo diferente da cultura aplicada
pela empresa, sio muitas vezes invejados pelo funcionarios que estdo de fora.
Infelizmente, esses outros funciondrios podem acreditar que o sucesso do time estd em
todos os beneficios que os integrantes do time recebem e ndo no trabalho duro
executado durante longos periodos de tempo.

O lider deve acompanhar o andamento das atividades do time, intervindo apenas
em casos extremos, onde nenhum acordo fora firmado com o cliente, ou mesmo em
situacdes onde os integrantes do time estdo abusando de sua autoridade e
responsabilidade.

Outro ponto importante nessa fase ¢ a possivel transi¢ao de integrantes do time
para outros ainda em formacao (como lider ou coach), auxiliando outros colaboradores
e times a aumentarem sua performance, disseminando o aprendizado e adquirindo

outros.

3.1.6. DESINTEGRACAO
A fase de desintegragdo tem por objetivo final uma tranquila transi¢ao dos integrantes
do time para outros projetos e at¢ mesmo para outros times. Ela ndo tem por
caracteristica ser a ultima fase, mas por ser atemporal pode vir apos qualquer uma das
outras 5 (cinco) fases descritas acima.

Em casos de insucesso na criagdo de times de alto desempenho em qualquer

umas das fases anteriores, o lider deverd avaliar quais foram as possiveis causas que
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levaram a esse insucesso, podendo dessa maneira construir uma base de conhecimento
(licdes aprendidas) para futura avaliagdo, além da constru¢do de uma transi¢do tranquila
dos integrantes para outros projetos e/ou outros times.

O fracasso em um time, nao significa que o mesmo integrante ird fracassar em
outros, pode apenas significar que algumas varidveis ndo foram preenchidas
corretamentes (estas possiveis variaveis serdo discutidas em capitulos mais a frente).

Essa fase também pode acontecer com o sucesso do projeto, se o time criado,
tiver como objetivo final apenas o término do projeto especifico, esta fase ocorrera com
o término do mesmo. Nesse momento as recompensas que foram concordadas entre os
integrantes e o lider, devem ser concedidas e a transicdo dos integrantes deve ser

realizada.
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4.0 FOCO MOTIVACIONAL EM EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO
Dentro das equipes de TI e posteriormente a formagao de um time, o papel do lider e de
cada integrante do time ¢ manter a si mesmo motivado e ajudar aos outros a se
manterem motivados e satisfeitos com a atividade exercida e o objetivo a ser alcancado.
Um bom modo de se alcangar tal satisfacdo ¢ a aten¢do do lider as razdes que
podem causar insatisfacdo nos integrantes do time. Como visto nas teorias
motivacionais, varios sao os fatores que podem influenciar na satisfacdo e/ou

insatisfacao das pessoas.

4.1. ELENCANDO OS PONTOS FORTES

Durante a fase de formagdo das equipes, o lider ou gestor do projeto deve realizar uma
avaliagdo do perfil profissional desejado. Nesse caso, deve ser feita uma avaliacdo de
cada individuo, um levantamento do seu perfil, atividades que o mesmo exerceu, suas
expectativas e o objetivo que o mesmo possa alcancar com a realizagdo do projeto. Essa
avaliacdo ¢ importante para uma percep¢do melhor do lider ¢ mesmo do proprio
funcionario, alinhando as expectativas e desejos de todos para que o objetivo e metas do
projeto possam ser alcangados com éxito.

Hanlan (2004):

HPTs sao o resultado de processos naturais, acelerados até o
ponto onde as necessidades do negocio sdo integradas a
criatividade dos membros do time e desejos individuais. Estes
processos sdo altamente dindmicos e interativos, e grande parte
da energia destes processos nao € visivel ao observador casual.

Verificando os pontos fortes de cada individuo, a equipe em formagdo podera
ser mais coesa € possivelmente se tornar um time de alto desempenho. Com esses
pontos fortes levantados e outras informacdes referentes a objetivos pessoais de cada
individuo, fica possivel e disponivel ao lider verificar quais os integrantes que poderdao

desempenhar um alinhamento mais direto e claro aos objetivos e metas do projeto.
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4.2. OUTRAS ATIVIDADES MOTIVACIONAIS
Entretanto, apenas a escolha dos integrantes do time ndo ¢ suficiente, pois outros fatores
podem influir diretamente na performance.

Na formagdo de times de alto desempenho, em cada determinada fase o lider
deve verificar, avaliar e fortalecer quaisquer possiveis fatores que estiverem
influenciando positivamente no time, e verificar os fatores negativos, corrigindo-os
através de discussdes com os integrantes da equipe. Como sugestdo, o j& mencionado
framework SCRUM, indica reunides de restrospectiva, onde os integrantes do time
devem avaliar o que de bom e ruim aconteceu durante todo o desenvolvimento das
atividades exercidas em um periodo de tempo. O guia do PMBOK também sugere a
criacdo e manutencdo de reunides e documentos, oriundos de ligdes aprendidas em
projetos, que devem conter as informagdes do que de bom e ruim aconteceu durante o
desenvolvimento do projeto.

Responsabilidades devem ser delegadas aos integrantes do time durante a
execucdo das tarefas e do proprio projeto, pois auxiliam no brainstorm™ de idéias e
comprometimento do time. As liberdades do grupo e individuais devem ser avaliados
pelo time, como a distribui¢do de cada tarefa (quem fard o que), recompensas do grupo
(ou de cada individuo se houver), flexibilidade de horario ¢ outras. Todas essas
liberdades, quando definidas pelo time, podem vir a gerar algum atrito, mas por fim os
integrantes tendem a chegar a um consenso (normalmente, se os individuos estiverem
alinhados, esse consenso favorecera o menos afortunado). Caso isso ndo ocorra, a
palavra final, com uma avaliagdo bem criteriosa, aberta e ndo favorecida, deve ser a do
lider.

Outro ponto importante, ¢ o do lider fazer parte do time (ndo € obrigatorio) mas
se 0 mesmo fizer parte, os outros integrantes estardo mais engajados na realizacdo das

atividades e nas decisdes tomados pelos lider. A lideranga, caso ndo exista, pode gerar

'3 Brainstorm (Tempestade de Idéias): Técnica de dinamica em grupo, para melhorar e
explorar a criatividade.
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certa desconfianca dos integrantes do time e uma dualidade no projeto (“nds contra
eles”), desfavorecendo uma melhor produtividade. Por isso, muitas vezes, o papel
tradicional de gestor dificulta a criagdo de times de alto desempenho, além de ndo
possuir uma lideranga forte, nao delega a responsabilidade das tarefas aos integrantes do
time.

Sempre que possivel, o lider e o time devem tentar criar uma identidade propria
para seu grupo, isso favorece uma integracdo maior € comprometimento com os outros
integrantes. Essa identidade pode ser criada através de encontros, dinamicas,
treinamentos € mesmo no dia a dia do trabalho, cabendo ao lider ndo coibir atitudes que
possam vir a agregar valor a essa identidade (claro, que a coibigdo pode ser executada
em casos extremos), entretanto o time acabard por definir quais tipos de atividades
criardo sua identidade.

Para um maior alinhamento, assim como sugerido pelo PMBOK, ¢ importante
que a equipe tenha contato direto com o cliente, isso pode melhorar as expectativas de
ambos os lados com relacdo ao projeto. Esse contato, deveria ser por meio de reunides e
encontros pré-agendados, de preferéncia semanalmente, quinzenalmente ou até que os
ciclos de entrega de etapas do projeto sejam concluidos. O lider deve ficar atento para
evitar ou tentar minimizar qualquer conflito ou atrito gerado entre o cliente e os
integrantes do time, podendo usar de técnicas como brainstorm, € at¢ mesmo chamando

o cliente, alguns dias, para ver o dia a dia do projeto.

4.3. RECOMPENSAS

Dentro do contexto mencionado acima, o time deve definir quais as melhores
recompensas de acordo com o consenso dos integrantes, entretanto o lider deve tomar
cuidado com determinadas liberdades nesse aspecto, pois conforme o time vai se
desenvolvendo, recompensas das mais diversas podem vir a ser solicitadas. Hanlan

apresenta um caso de time em seu livro, onde mostra que o envolvimento dos
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empregados e o apelo social muito forte levou, com o passar do tempo, a problemas nos
times desenvolvidos dessa maneira, muito pela falta de atencao técnica ao trabalho e aos
stackholders.

Hanlan (2004):

No entanto foco forte na participacdo dos trabalhadores e na
integragdo social ndo foi equiparada a atencdo dada as questdes
técnicas e as partes interessadas.

Hanlan (2004):

Para muitos membros de times, dada uma nova oportunidade de
fazer amplas recomendacdes, hd uma crenca de que eles podem
simplesmente impor suas proprias regras. Se ndo for fornecido
limites apropriados e sentido de responsabilidade no negdcio,
esses times podem ficar "fora de controle" muito rapidamente.

Portanto, apesar do time poder usufruir das recompensas das mais diversas, o
lider deve ficar atento as dimensdes de sucesso (cliente, operacional/técnico,
acionista/empregador e empregados). O time deve estar alinhado as expectativas do
cliente, criar  valor  operacional/técnico, entender os  desejos  dos
acionistas/empregadores, integrando as suas proprias necessidades. Para isso, o foco e
alinhamentos dos objetivos do projeto, com o objetivo pessoal de cada integrante do
time, s3o muito importantes.

Dentre as recompensas, podem ser requisitados horarios flexiveis de trabalho,
comemoracdes entre os integrantes da equipe (caso um marco seja alcangado com
exceléncia em produtividade), atividades internas de lazer dentro da empresa para
descansar a mente, dentre outras, lembrando sempre em avaliar qual o impacto dessas

recompensas na produtividade dos integrantes do time.
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4.3.1 RECOMPENSAS FINANCEIRAS

Outra recompensa ¢ a remuneragdo financeira, apesar de ser de suma importancia para
os times de alto desempenho, com a maturidade do time ela podera a passar a ser uma
recompensa secundaria assim como as outras descritas.

Em uma pesquisa realizada em varios paises, foi constatado que o dinheiro como
forte motivador para alta na produtividade deve ser usado principalmente para
atividades fisicas/mecanicas, diferentemente das atividades psicoldgicas. Outro estudo
indica que o bem-estar emocional de um individuo com relacdo ao dinheiro tem um
valor maximo, aproximado de U$ 75.000,00. Acima disso os individuos tiveram a
percepcao de satisfacdo na vida e ndo a percepcao de bem-estar emocional (felicidade).

Kahneman™ (2010, p. 3):

Esta observacao implica que o bem-estar emocional sacia em
algum lugar na terceira categoria de renda a partir do topo.
Infere-se que para além de cerca de $75.000,00/y, ndo ha
melhoria em qualquer uma das trés medidas de bem-estar
emocional. Em contraste, a figura mostra um aumento
relativamente estavel na avaliacdo de vida de acordo com a
renda em todo o intervalo; Os efeitos da renda sobre as
avaliacoes de vida dos individuos ndo indicam nenhuma
saciedade, pelo menos para um valor acima de $120.000,00.

Isso ndo significa que os integrantes do time ndo devem ser remunerados
suficientemente, uma caracteristica dos times levantada por Hanlan ¢ que com a
maturidade do time e a percepgdo (por parte da organizag¢do) de sua alta produtividade,
o time pode vir a questionar o motivo de ndo receberem remuneragdo financeira
diretamente proporcional a seus esforcos, com isso € possivel fazer um paralelo com a
teoria de Vroom (onde o mesmo afirma que a expectativa dos individuos esta
relacionada a percepgdo de esfor¢co que o individuo executa na atividade, gerando a

performance esperada) e também alinhar com a teoria de Herzberg (onde o salario ndo ¢

'* Daniel Kahneman: Psic6logo Américo-Israelense.
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um fator de satisfagdo (motivador) do individuo, mas esta alinhado diretamente a sua
insatisfacao).
Hanlan (2004):

Isto ndo ¢ para inferir que todos os times tornam-se auto-
centrados ou gananciosos apdés um periodo de tempo. Ao
contrario, sua nova perspectiva em prover valor agregado para
todas as dimensdes-chave de sucesso ndo exclui a compensagao
dos empregados.

Portanto a remuneragdo financeira ¢ um fator que deve ser levado em
consideragdo para os times de alto desempenho, mas conforme os times sdo bem
remunerados, essa percepcao de “trabalhar para ganhar salario” passa a ndo ser uma

questdo preocupante entre os integrantes.

5. CARACTERISTICAS DOS INTEGRANTES

Para a criacdo de times de alto desempenho, apesar de determinar os pontos fortes de
cada membro, permitir e fornecer varias recompensas, talvez isso nao seja suficiente
para manter as pessoas motivadas e com alta produtividade.

Interessante notar que caracteristicas individuas podem fornecer caminhos para a
criagdo dos times. Como ja mencionado durante este estudo, os integrantes do time
devem ter seus objetivos alinhados com os do projeto a ser executado, para isso, além
de verificar os pontos fortes, € necessario verificar o perfil psicoldgico e caracteristicas
individuais.

E claro que os integrantes devem possuir capacidade técnica suficiente para a
execucdo de seu trabalho, caso todos ndo possuam, treinamentos durante as primeiras
fases da formacao do time (conforme ja mencionado) podem ajudar.

Algumas caracteristicas interpessoais podem facilitar o trabalho dos times:

a. Bom Humor: individuos bem humorados tem uma tendéncia

significativa a fazer amizades. O bom humor entre os integrantes do time
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pode facilitar a criacdo da identidade do time. Alguns autores sugerem,
como boa pratica, para manter o bom humor e a felicidade no local de
trabalho alternativas para se avaliar quando um integrante ndo esta bem;

i.  Porta do Feedback' (Feedback Door): uma porta, de preferéncia
que va direto ao café, onde todos os integrantes devem passar e
deixar um feedback, nao importando se ¢ a resposta a um
problema ou um sorriso apenas. A intencao € que isso melhore o
feedback dos assuntos e problemas tratados, e que como sao
imediatos, pode-se tomar uma decisdo para corre¢do imediata;

ii. Indice da Felicidade (Happiness Index): a intengdo aqui &
verificar como cada integrante se sente, esse indice pode ser
vinculado a porta do feedback, ou mesmo a utilizagdo de broches
coloridos, com a criacao de uma escala variando de um a cinco.
Caso o integrante tenha por varios dias colocado um broche
vermelho, por exemplo, € necessaria alguma medida, conversa ou
reunido para solucionar o problema.

b. Relacionamento interpessoal: assim como o bom humor, pessoas
comunicativas tendem a se relacionar mais facilmente, podendo assim
contribuir com melhores formas e processos de comunicacao dentro do
time. E valido lembrar que como o time deve ter contato com os clientes,
pessoas comunicativas podem ser de suma importancia para essa
interface;

c. Criatividade: apesar de primordial, caso o time chegue a fase de
performance e criatividade, essa ¢ uma caracteristica muito dificil de se
descobrir nos individuos. Técnicas de brainstorm e treinamentos voltados

para melhoria do pensamento convergente e¢ divergente (avaliar varias

'® Feedback: Termo da lingua inglesa que busca o retorno de informagao sobre
desempenho ou agdo com o intuito de reorientar.
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idéias, objetivos e conceitos, juntando-os, com o objetivo de encontrar a
possivel solucdo de um problema) podem ser de grandes conquistas
nessa area, tanto para a empresa quanto para o individuo;

d. Auto-Motivacao: os individuos podem ser auto-motivados por natureza,
caso os integrantes possuam essa caracteristica, as recompensas poderao
auxiliar na manutencdo de sua propria motivagdo. Descobrir os
individuos auto-motivados pode ser tao dificil quanto descobrir as outras
caracteristicas, sendo mais.

e. Grit (Perseveranga e paixdo por objetivos a longo prazo): ¢ um termo
cunhado recentemente pela pesquisadora Angela L. Duckworth™ em seu
artigo publicado em 2007. Onde ela mostra que individuos que buscam
finalizar seus projetos, tem uma maior tendéncia a serem bem sucedidos
e dedicados a atingirem um objetivo, tendo um auto-controle maior na
realizacdo das tarefas. E uma caracteristica interessante dentro de um
time, pois com ela o integrante, procurard alternativas e métodos para
terminar o projeto, podendo ser visto até mesmo como uma obsessao.

Duckworth (2007, p. 1) descreve Grit como:

Definimos grit como perseveranga € paixdo por objetivos a
longo prazo. Grit implica em trabalhar arduamente em desafios,
manuten¢do do esforco e interesse ao longo dos anos, apesar do
fracasso, adversidade e plateaus de progresso. O individuo com
essa caracteristica aborda as realizagdes como uma maratona; A
vantagem dele ou dela ¢ a stamina. Considerando que a
desilusdo ou tédio sdo sinais para outros que ¢ hora de mudar a
trajetoria e cortar as perdas, o individuo com grit permanece no
curso.

f. Iniciativa: como as responsabilidade foram delegadas ao time, os
integrantes tendo iniciativas poderdo tomar as agdes necessarias 0 mais

répido possivel.

' Angela L. Duckworth: Psicéloga da Universidade da Pensilvania no USA.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Motivagdo exerce um papel fundamental em como melhorar a produtividade dos
integrantes dos times, sua satisfacdo no trabalho, assim como a criacdo € manutencao
das times de alta performance. Todos os termos estudados nesse artigo, podem e devem
ser utilizados por gestores e principalmente por lideres na tentativa da melhoria continua
no processo de gestdo de pessoas, na produtividade, qualidade, e na satisfacdo dos
trabalhadores durante a execu¢ao de suas tarefas.

As pesquisas de Vroom mostram como os lideres podem avaliar cada tarefa
executada pelo funciondrio, determinando assim se o funciondrio possui um perfil para
a execucdo da mesma e se o mesmo podera voltar a executd-la sem causar insatisfacao.
Mas, por se tratar de percepcao, cada tarefa deve ser executada ao menos uma vez € por
diversos trabalhadores, objetivando um alinhamento mais correto das valéncias e
expectativas diretas dos provaveis resultados das tarefas ou atividades. J4 nas pesquisas
de Herzberg os lideres podem se apoiar e verificar quais fatores sdo de
satisfacao/insatisfagdo para determinada tarefa, avaliando consequentemente se os
mesmos terdo a mesma valéncia para diferentes funcionarios. Essa mescla da teoria de
Vroom e Herzberg pode ser criada, levando em consideragdo que cada fator podera ter
um papel geral na satisfagdo de muitos trabalhadores, mas que as percepgdes de cada
trabalhador deverdo ser avaliadas, tracando um perfil menos genérico da satisfacdo no
trabalho, alinhando assim visdes complementares de como aplicar a motivagao a
determinados grupos ou mesmo a individuos. Todas as avaliagdes sobre determinadas
tarefas devem levar em consideragdo os fatores discutidos neste artigo; as etapas de
formacao dos times, as atividades motivacionais e as caracteristicas de cada integrante
do time.

A andlise dessa pesquisa ainda buscou demonstrar quao o conceito de motivagao

na criagdo de times de alto desempenho pode ser complexo e dindmico, passando da
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simples formagdo até sugestdes em como manter a motivagdo ou mesmo energizar os
integrantes do time.

Na busca constante que as organizagdes tem em melhorar a produtividade, as
mesmas tem voltado seus esfor¢os para o gerenciamento de projetos, visando melhorar
seus processos, interacdes entre as areas de negocio e alinhamento com os clientes. Uma
das areas de estudo do gerenciamento de projetos ¢ a de recursos humanos, onde o
individuo faz parte das interagdes e esforgos para o sucesso do projeto. Tendo isso em
mente a formagao de times se torna o coracdo da geréncia de projetos, na tentativa de
unir pessoas para realizarem seus trabalhos com boa produtividade e satisfagdo. Essa
busca que o estudo dos times de alto desempenho, alinhados com as teorias de
motivagdo, principalmente as de Herzberg e Vroom, podem fornecer dire¢do para os
lideres alcangcarem o sucesso do projeto, a satisfacdo dos trabalhadores e claro a
produtividade e qualidade tanto almejadas.

Apesar de todos os temas discutidos durante este documento, outros fatores nao
foram discutidos a fundo, ou sequer citados durante o desenvolvimento. Entretanto estes
podem ter influéncia na percep¢ao dos individuos, dentre estes pode-se citar: o papel da
lideranca (o qual exerce muita influéncia aos integrantes do time), o mercado de
trabalho (que pode atrair os integrantes da organizag¢do, causando perdas ao time), a
cultura da empresa (influencia diretamente as escolhas pessoais e aspectos de
insatisfacdo), aspectos pessoais (que podem corroborar para a mudanga de objetivos,
visdo e percepgdo dos individuos) entre outros.

Por fim, ndo existe uma técnica infalivel de formacao de time e motivacdo de
individuos, mas pode-se conseguir algum éxito, aplicando e verificando técnicas e
situagdes citadas nesse trabalho, visando a melhoria do comportamento e expectativas

no ambiente de trabalho.
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