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RESUMO: Este estudo tem como objetivo analisar o trabalho em equipe do ponto de vista da Coordenacio
e dos Lideres do Projeto Esperanca/Cooesperanga. Concluiu-se que, nos Estdgios de evolugio em que se
encontram, evidenciam que os Projetos estao bem inseridos na filosofia e na prética da Economia Soliddria. E,
em relacdo as competéncias, capacidades e habilidades mais desenvolvidas sdo trabalho em equipe, criatividade,
ética, organizagio e planejamento, comunicagio, relacionamento interpessoal.
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TEAMWORK: A STUDY WITH COORDINATORS AND LEADERS
OF PROJETO ESPERANCA/ COOESPERANCA OF SANTA
MARIA-RS, 2012

ABSTRACT: This study aims to analyse teamwork from the standpoint of the Coordinators and the Leaders
of Projeto Esperanca/Cooesperanca. The resulting conclusions reveal that the current stage shows the projects
are well embedded in the philosophy and practise of the Solidarity Economy. As for the main capacities, the
most developed were teamwork, creativity, ethics, organising and planning, communication and interpersonal
relationships.
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1 INTRODUCAO

Em ambientes estruturados sob a forma de Cooperativas e Associagoes, a organizacio
do trabalho tem sido “a caracteristica dominante da sociedade contemporinea desde que
a revolugdo Industrial com suas mdquinas e a produgio em massa concentrou grandes
contingentes de trabalhadores” (LUCENA, 2007, p. 51). Essa evolugio foi incrementada
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pelos impactos da tecnologia, desenvolvendo e dimensionando a visao especial e clara com
relagdo ao papel do lider e o trabalho em equipe, na estruturagio do trabalho.

Uma nova tendéncia mundial vem surgindo nos ultimos tempos, caracterizada
como uma crescente resisténcia ao neoliberalismo. Entre as manifestagdes ptblicas contra a
globalizagao estd o Férum Social Mundial que conseguiu fomentar a discussao de propostas

alternativas a globalizagao neoliberal (LESBAUPIN, 2007).

Segundo o Ministério do Trabalho e Emprego (2010), o movimento de Economia
Soliddria surgiu buscando transformar a realidade gerada pelo Capitalismo de exploragao do
consumidor, de exclusao e degradagio do meio ambiente para criar uma légica de mercado
mais voltada ao ser humano, a preservacio e a sustentabilidade. Com base no contexto,
apresentou-se o problema da pesquisa: como ¢ desenvolvido o trabalho em equipe do ponto
de vista da Coordenagio e dos lideres do Projeto Esperanca/Cooesperanga?

Objetivo geral da pesquisa é analisar o trabalho em equipe do ponto de vista da
Coordenagio e dos lideres do Projeto Esperanga/Cooesperanga. Para atingir o objetivo
geral, estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos: averiguar as responsabilidades
bésicas dos lideres; identificar os estdgios predominantes no desenvolvimento das equipes
por parte dos Coordenadores e lideres do Projeto Esperanca/Cooesperanca; conhecer as
competéncias, capacidades e habilidades que os lideres consideram mais desenvolvidas
para o trabalho em equipe; salientar os fatores positivos e negativos para o desempenho da
equipe; sugerir oportunidades de melhorias para suprir as necessidades da equipe.

A preocupagio com a preparagao das equipes de empreendedores estd muito presente
nos movimentos de Economia Soliddria. A formagio evidenciou-se como um eixo de
debates na IV Plendria Nacional de Economia Soliddria (2008, p. 8), elencando entre seus
temas principais “1) Realizar a¢des de formagao junto aos/as trabalhadores/as da Economia
Solid4ria; 2) Articular e fomentar a Rede de Formadores em Economia Soliddria [...]”.

Justifica-se o estudo do tema sobre o desempenho das equipes, porque, basicamente,
o Projeto Esperanca/Cooesperanca funciona baseado em equipes urbanas e rurais, voltadas
para os desafios da realidade atual. Congrega e articula os grupos organizados e viabiliza
a comercializacio direta dos produtos cultivados pelos empreendimentos soliddrios
que fortalecem um novo modelo de cooperativismo na proposta alternativa, soliddria,
transformadora e no desenvolvimento sustentdvel, propondo “a transformagio pela
solidariedade”. O eixo central de atuacio do Projeto estd nos pequenos empreendimentos
econdmicos soliddrios, com uma proposta diferenciada de produgao pelos associados, com
sua comercializagao direta (DIOCESE DE SANTA MARIA, S/D.).

Souza (2010, p. 24), referindo-se ao contexto do pais, afirma que “vivemos um
apagdo de liderangas que precisa ser superado”. Da mesma forma Charan (2008) constata
uma situagao de crise nas liderangas organizacionais. Com isso, evidencia-se a necessidade
de estudar as equipes com suas liderangas, tendo em vista que o desempenho dos seus
participantes depende muito das caracteristicas e do estilo dos lideres. Em muitas equipes
de participantes dos projetos estd havendo a formacio técnica, pela qual os empreendedores
se capacitam em dreas como comercializagio, gestdo ambiental, gestao financeira, produgio,
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entre outras. A metodologia é a educagio popular com aplicagio de tecnologias sociais
objetivando-se a transformacio social.

Na Economia Soliddria, mesmo com a vantagem do trabalho autogestiondrio, ainda
estd tudo sendo estruturado. Mesmo assim, ela tem sido a saida para os trabalhadores
enfrentarem a crise econdmica. Por isso, pretende-se oferecer com esta pesquisa uma parcela
de contribuigio para o desenvolvimento das equipes dos projetos: o Projeto Esperanca/
Cooesperanga - Cooperativa Mista dos Pequenos Produtores Rurais e Urbanos Vinculados
ao Projeto Esperanca.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os estudos sobre o tema, jd realizados por outros
autores, isto é, procura-se uma base tedrica sobre o conhecimento do que j4 existe sobre o
assunto.

2.1 Projeto Esperanga/Cooesperanga

O Projeto Esperanca, com 25 anos de caminhada, surgiu do estudo do Livro “A
POBREZA RIQUEZA DOS POVOS” do autor Africano Albert Tévoedjeré, cujos
estudos e semindrios iniciaram em 1982, e no 3° Congresso da Ciritas-RS, em 1984. Na
oportunidade, Dom José Ivo Lorscheiter, Bispo Diocesano de Santa Maria, desafiava a
Ciritas-RS a criar e desenvolver os Projetos Alternativos Comunitédrios (PACs), como um
novo jeito de construir o Desenvolvimento Soliddrio e Sustentdvel visando a encontrar
solugdes para os grandes problemas sociais, entre eles o desemprego, o éxodo rural, a fome,
a miséria e a exclusio social. Foi oficializado o Projeto Esperanca em 15 de agosto de 1987,
com a fungio de congregar os pequenos projetos econdmicos comunitdrios em um grande
projeto, assumindo o processo de fomento e assessoria, ajudando o desenvolvimento dos
grupos. Trata-se de uma experiéncia pioneira, instigante e bem sucedida (SARRIA ICAZA;
FREITAS, 20006).

A COOESPERANCA - Cooperativa Mista dos Pequenos Produtores Rurais e
Urbanos Vinculados ao PROJETO ESPERANCA, é uma Central que, juntamente com
o PROJETO ESPERANCA, congrega e articula os grupos organizados e viabiliza a
Comercializagao Direta dos produtos produzidos pelos Empreendimentos Solidarios do
Campo e da Cidade e que se fortalecem juntos, com todos os grupos um Novo Modelo de
Cooperativismo na proposta Alternativa, Soliddria, Transformadora e Autogestiondria e no
Desenvolvimento Sustentdvel, na certeza de que “UM OUTRO COOPERATIVISMO E
POSSIVEL”.

Durante estes anos, o PROJETO ESPERANCA/COOESPERANCA realizou
indmeras reunioes, encontros e cursos de Formacio, Debates, Assembleias, Articulacoes
com os Trabalhadores/as do Campo e da Cidade, em parceria com Organizagoes
Governamentais e Nio Governamentais do Brasil e de outros Paises da América Latina.
Motivou a organizagio de muitos grupos, iniciativas desta natureza e centenas de Feiras
inspiradas na Feira de Santa Maria em outros Estados e Paises que é uma Experiéncia
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Ensinante e Aprendente. Sdo atividades que, cada vez mais, fortalecem a Rede de Economia
Solidiria no Brasil, na América Latina e em outros Continentes.

O PROJETO ESPERANCA/COOESPERANCA ¢ uma experiéncia consolidada e
faz parte do trabalho do BANCO DA ESPERANCA da DIOCESE DE SANTA MARIA
e da CARITAS-RS. Conta com um grande nimero de parceiros, entre os quais a parceira
histérica de 24 anos que é a MISEREOR - Alemanha, CARITAS BRASILEIRA/RS,
PREFEITURA MUNICIPAL de Santa Maria, Instituto Genaro Krebs (IGK), UFSM,
UNIFRA, EMATER, SAEMA, Comissio Pastoral da Terra (CPT), Governo Federal,
Secretaria Nacional Economia Soliddria (SENAES), Ministério do Desenvolvimento
Agririo (MDA), Caixa Econémica Federal, PETROBRAS, SEBRAE, PALLOTTI,
Veiculos de Comunicagao, Instituto Marista Solidariedade (IMS) e muitos outros parceiros,
consumidores/as e apoiadores deste importante trabalho de Economia Soliddria (PROJETO

ESPERANCA / COOSPERANCA, 2011).

Esse Projeto “[...] utilizando tecnologias adequadas, aliadas a principios associativistas
de organizagio popular e com a mistica religiosa, buscam caminho pacifico para as
mudangas, cujo objetivo sempre serd o bem-estar do ser humano” (FERNANDES, 2011,
p. 56-57). O autor comenta mais adiante que o projeto pretende fortalecer o principio do
cooperativismo obtendo niveis de produtividade compativeis com a economia do sistema
capitalista, buscando o desenvolvimento social.

2.2 Economia Soliddria

O movimento de Economia Soliddria vem crescendo nos dltimos anos no pais.
Como assevera Lesbaupin (2007, p. 41)

[...] é preciso, absolutamente, mudar o modelo e construir uma organizagio social
alternativa, uma politica econdmica alternativa — que permita as pessoas viverem bem sua
vida e com perspectivas de melhora. Isto ¢ possivel, existem alternativas, vérias alternativas

(2007, p. 41).
Para o Ministério do Trabalho ¢ Emprego, a

Economia Soliddria é um jeito diferente de produzir, vender, comprar e trocar o que é
preciso para viver. Sem explorar os outros, sem querer levar vantagem, sem destruir o
ambiente. Cooperando, fortalecendo o grupo, cada um pensando no bem de todos e no
préprio bem (2010, p. 1).

Diante dos efeitos de uma economia, que perdura até os dias atuais, o mesmo érgao
explicita os propdsitos de uma nova economia.

A dinimica do Capitalismo forgou o homem a comercializar seus produtos
explorando o consumidor, prejudicando o meio ambiente e excluindo os menos favorecidos.
Transformando a realidade e criando uma nova légica mercantilista mais preocupada
com o ser humano, com a preservagdo e a sustentabilidade, surgiu a economia soliddria

(MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2010).
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Para Vieira (2010), os principios da economia soliddria sio a solidariedade e a
igualdade, sendo imprescindivel o conhecimento desses fundamentos para exercé-la. Esses
principios influenciam no estilo de vida, desenvolvimento e ideais dos participantes, na
transparéncia para repartir os ganhos, na educagio dos envolvidos, evitando a existéncia de
hierarquia, favorecendo o bom funcionamento e aquisi¢ao da sustentabilidade. Allegri e Rosa
(2010), com base em especialistas, acrescentam outros principios tais como: cooperagio,
autonomia e autogestao, os quais propoem a redugio das desigualdades e maior atengao ao
meio ambiente.

As caracteristicas da Economia Soliddria apresentadas pelo Ministério do Trabalho e
Emprego (2010) estdo sintetizadas a seguir:

a) Cooperagio: existem interesses e objetivos comuns, unido dos esforcos e
capacidades, a propriedade coletiva de bens, a partilha dos resultados e a
responsabilidade soliddria;

b) Autogestao: os participantes praticam a autogestio dos processos de trabalho, das
defini¢oes estratégicas dos empreendimentos, da diregio e coordenagio das agoes;

¢) Dimensio econdmica: envolve o conjunto de elementos de viabilidade econdmica
a0 lado dos aspectos culturais, ambientais e sociais;

d) Solidariedade: na justa distribui¢o dos resultados; nas oportunidades que levam
a0 desenvolvimento de capacidades e da melhoria das condicoes de vida dos
participantes; no compromisso com um meio ambiente sauddvel; nas relagdes
com a comunidade local; na participacdo nos processos de desenvolvimento
sustentdvel de base territorial, regional e nacional; nas relagées com os outros
movimentos sociais e populares; na preocupagao com o bem-estar do trabalhadores
e consumidores; e no respeito aos direitos dos trabalhadores.

A IV Plendria Nacional de Economia Soliddria (2008, p. 55) apresentou o que o
Férum Brasileiro de Economia Soliddria (FBES) reconhece por empreendimentos de
economia soliddria as organizagoes que seguem, entre outros, os seguintes critérios:

Sao coletivas (singulares e complexas), tais como: associagoes, cooperativas, empresas
autogestiondrias, clubes de trocas, redes, grupos produtivos informais e bancos comunitdrios.
Seus participantes ou sdcias/os sdo trabalhadoras/es dos meios urbano e/ou rural que
exercem coletivamente a gestdo das atividades, assim como a alocagio dos resultados
[...]. S30 organiza¢des que respeitam critérios ambientais nas suas atividades econdmicas,
buscando a priorizagio da conservagao ambiental e o desenvolvimento humano.

Revisando vérios empreendimentos, que constam na obra organizada por Allegri e
Rosa (2010) constatou-se a utilizagio de diversas técnicas para a formagao como reunioes,
cursos, palestras, capacitagio humana e tecnoldgica, sites, participagio de oficinas,
apresentagoes artisticas e culturais, troca de saberes e experiéncias.

2.3 Lideranga

O estudo da lideranca tem mais de um século e ocorre em uma variedade de
ambientes e formas. A lideranca ¢ necessdria em todos os tipos de organiza¢io humana, seja
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nas empresas, seja em cada um de seus departamentos. Ela é essencial em todas as fungoes
da natureza humana, para conduzir os individuos, ou seja, liderar (CHIAVENATO, 2003).

Lideranca “nao é apenas um atributo de uma pessoa ou de um grupo, mas um
processo social complexo. Nesse processo, as motivacoes dos liderados representam o

principal elemento” (MAXIMIANO, 2009, p. 215).

Kinicki e Kreitner (2006, p. 347) definem lideranga como “um processo de influéncia
social em que o lider busca a participagio voluntdria dos subordinados num esforgo de
atingir os objetivos organizacionais. Esta defini¢ao implica que a lideranga envolve mais do
que usar o poder e exercer a autoridade e ¢ exibida em niveis diferentes”.

Os lideres sao responsdveis em organizar e definir o que os membros do grupo deverao
fazer. Segundo Lacombe (2005, p. 201) “etimologicamente, liderar significa conduzir. Lider
¢ o que conduz o grupo”, isto ¢, a lideranca ¢ origindria das qualidades pessoais do lider.

Os autores Caravantes, Caravantes e Kloeckner (2005, p. 505) definem lideranga
“como um processo de influéncia dirigido para modelar o comportamento de outras pessoas.
Virias téticas podem ser usadas quando se tenta influenciar outras pessoas”.

Caravantes, Caravantes ¢ Kloeckner (2005) salientam que administrago e lideranca
sdo similares em alguns aspectos, mas em outros sio diferentes. “Os gerentes enfatizam o
planejamento e a fixagio do or¢amento, enquanto os lideres tendem a concentrar-se mais
na diregao” (p. 505).

Conforme Bateman e Snell (2007) os lideres mantém as pessoas focadas em orientar
a organizacdo rumo a um futuro ideal, surpreendendo e motivando a quaisquer obstdculo
encontrado no caminho. O lider motiva a inovagio e a realizagio de metas a longo prazo.

Mandelli (2001) apud Lacombe (2005) salienta que as caracteristicas do lider sao:
inovagio, originalidade, desenvolvimento, prioriza pessoas, inspira confianga, a perspectiva
do futuro, o qué e por qué, com os olhos no horizonte, inventa, desafia e busca alternativas
para ele, é seu préprio comandante, e faz a coisa certa.

Robbins e Decenzo (2004) apresentam seis particularidades dos lideres: Impulso —
exigem muita energia, persisténcia, iniciativa, ambigdo, e alto empenho. Desejo de liderar —
forte desejo deinfluenciar, apresentam disposigao paraassumir responsabilidades. Honestidade
e integridade — constroem relacionamentos de confianga, sendo verdadeiros e coerentes
entre palavra e acdo. Autoconfianca: os lideres sdo procurados pelos subordinados quando
sentem inseguranca, com relagdo a integridade dos objetivos e das decisoes. Inteligéncia: os
lideres precisam ser inteligentes para agrupar, sintetizar e interpretar informagoes, resolver
problemas e tomar as decisoes corretas. Conbecimentos relacionados ao cargo: lideres eficazes
tém alto grau de conhecimento com relagdo aos assuntos da empresa, do setor.

Conforme Lacombe (2005, p. 205-206) hd quatro responsabilidades bésicas dos
lideres:

1. O lider deve ter desenvolvido uma imagem mental de um estado futuro possivel

e desejdvel da organizacio: “Um lider bem sucedido ¢ o que vé um outro quadro

ainda nao atualizado, que vé hoje coisas que ainda nio estdo l4, mas estardo no

futuro”. Os bons lideres criam, articulam e vivem a visio, e conduzem a articulacio

58 ESTUDO & DEBATE, Lajeado, v. 20, n. 2, p. 53-73, 2013. ISSN 1983-036X



TRABALHO EM EQUIPE: UM ESTUDO COM COORDENADORES E LIDERES DO PROJETO...

da mesma. Sdo abertos e “circulam pela organizacio para alcancar diretamente as
pessoas”.

2. O lider deve comunicar a nova visao: O bom lider deve saber comunicar. “Um
lider estd, constantemente, comunicando-se com todos e partilhando suas
informacées”.

3. O lider precisa criar confianga por meio do posicionamento: As pessoas confiam
em lideres que mostram energia, coeréncia, coragem e honestidade.

4. Lideres sio aprendizes perpétuos: “A aprendizagem constante é a fonte de energia
que mantém a lideranca acesa’. Assim, surgem novas ideias, entendimento e
desafios. O lider deve evitar o isolamento.

Segundo Caravantes, Caravantes e Kloeckner (2005, p. 506), para “satisfazer a uma
multipla clientela, significa que o lider deve tentar lidar, simultaneamente, com diversas
pessoas e grupos diferentes de uma maneira que venha a ser relativamente aceitdvel para
todos os envolvidos. [...] os diferentes clientes frequentemente desejam coisas conflitantes
da organiza¢io”.

Para Robbins e Decenzo (2004) existem comportamentos identificdveis de lideranca
que sio trés estilos: 1. autocrdtico: neste o lider busca centralizar a autoridade, determina os
métodos de trabalho; 2. democritico: busca envolver os funciondrios na tomada de decisdo,
incentiva na participagio em decidir os métodos de trabalho e objetivos e delega autoridade,
e 3. laissez-faire: “geralmente se dd aos funciondrios total liberdade para que tomem as
decisdes e complementem seus trabalhos de maneira que acharem correto”, (p. 229). O
lider pode, simplesmente, proporcionar materiais necessarios e responder as perguntas.

De acordo com Robbins (2009, p. 167) a lideran¢a nido estd isenta de critérios
de valor. Antes de julgar a eficicia de um lider, deve-se avaliar o contetido moral de seus
objetivos, bem como dos meios que ele utiliza para atingi-los.

Chiavenato (2003) apresenta trés teorias sobre lideranga, teorias e tragos de
personalidade; teorias sobre estilos de lideranca e teorias situacionais sobre lideranca.

As teorias e tragos de personalidade sio subdivididas em tragos fisicos: energia,
altura e aparéncia fisica. Tracos intelectuais: egocentrismo, pulsio de morte. Tragos sociais:
habilidade de lideran¢a, em grupo. Tragos relacionados com a tarefa: pré-atividade,
determinacio.

“Um Lider causard um impacto positivo enquanto nao desenvolver a competéncia de
trabalhar em equipe, que, em tltima instincia, nada mais é do que a competéncia de amar!”
(OLIVEIRA e MARINHO, 2006, p. 58-59). Amar sua missio, trabalho, sonho e time, se

faz o maior segredo de lideranca bem sucedida.

2.4 Desenvolvimento de Trabalho em Equipe

Robbins e Decenzo (2004) relatam que, no inicio dos anos 70, algumas empresas
introduziram as equipes, elas se tornaram noticias como: Toyota, General Foods e Volvo.
Hoje, a empresa que nio usa alguma forma de equipe, é que se torna noticia. “As equipes
podem oferecer mais do que o aumento da eficiéncia e incremento no desempenho da
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organizagio: elas também podem servir como fonte de satisfacio no trabalho” (p. 187), as
equipes servem para a geréncia destacar o envolvimento dos profissionais, elevar o moral e
promover a diversidade da forca de trabalho.

No entender de Vecchio (2008, p. 243) “equipes sio conjuntos de colaboradores
indicados para gerenciar relagées entre os grupos”. Sua principal finalidade consiste em
equacionar problemas gerados pelos conflitos e desenvolver meios para e gerencid-los.

Conforme Dubrin (2006) equipe ¢ um tipo especial de grupo, em que seus membros
possuem habilidades complementares, estando comprometidos com um propésito comum
e um conjunto de metas para o desempenho das tarefas, onde o lider compartilha sua
funcdo, com os membros que tém responsabilidade individual e mutua.

A aprendizagem em equipe comega pelo “dialogo”, que representa a capacidade dos
membros de deixarem de lado as ideias preconcebidas e participarem de um verdadeiro
“pensar em conjunto” (LACOMBE; HEILBORN, 2008, p. 496).

Para Caravantes, Caravantes e Kloeckner (2005, p. 507), “as organizagoes podem
ganhar muito, tirando proveito das habilidades que esses grupos diversos possuem, mas,
se elas nao forem cuidadosas, também poderao alienar esses membros a perder em vez de
ganhar com a forca de trabalho de caracteristicas multiplas em nivel internacional”.

De acordo com Robbins (2009, p. 119) equipes “de acordo com as evidéncias,
elas sdo capazes de superar o desempenho individual quando a tarefa requer habilidades,
julgamentos e experiéncias multiplos”. O trabalho em equipe gera sinergia positiva por
meio do esfor¢o coordenado. O esfor¢o em equipe gera um nivel de desempenho maior do
que os esforgos individuais.

A eficdcia das equipes refere-se as varidveis de processo, tais como comprometimento
de seus membros com propdsito comum, defini¢io de metas especificas, autoconfianga
da equipe, modelo mental preciso, um nivel administrdvel de conflitos e reducio da folga

social (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

Uma equipe de trabalho “gera sinergia positiva, por meio de um esfor¢o coordenado.
Seus esforcos individuais resultam num nivel de desempenho que é superior & soma das
contribui¢oes individuais” (ROBBINS; DECENZO, 2007, p. 189), isto é, as equipes de

trabalho possuem alto desempenho organizacional e caracteristicas em comum.

Para Bateman e Snell (2007, p. 460) “equipes bem gerenciadas sio forcas poderosas
capazes de produzir todos os resultados desejados”. As equipes podem ser muito eficazes e
extremamente elementos construtivos da estrutura organizacional, aumentam a inovagio
e a mudanca, proporcionam beneficios aos seus membros, identificam oportunidades de
crescimento e desenvolvimento, coaching e mentoring e treinamento.

Bateman e Snell (2007, p. 461) salientam que a verdadeira equipe “é formada
por pessoas (normalmente em nimero pequeno) com habilidades complementares, que
conflam umas nas outras e estio comprometidas para um propdsito comum, com metas
de desempenho e com uma abordagem em comum pelos quais se mantém juntas e sio
mutuamente responsaveis”.
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Conforme Lacombe (2005) os atritos da equipe devem ser trazidos a tona e resolvidos,
e nio serem escondidos. Numa equipe deve haver confianca entre seus membros, e essa
precisa ser cultivada e realimentada. “A unido ¢ fortalecida pelo comprometimento com
metas comuns, para as quais todos colaboram. Todos dependem de todos” (p. 18), isto &,
devem trabalhar para atingir seus propdsitos.

De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2007) a equipe pode enfrentar complexidades
e conflitos por causa da diversidade de seus membros, ou de diferengas de cultura
organizacional entre empresas envolvidas. “Nas equipes transnacionais essa diversidade é
maior apresenta maiores riscos de fracasso. [...] enquanto nas equipes mais homogéneas
tém mais probabilidade de ser simplesmente satisfatéria” (TANURE; EVANS; PUCIK,
2007, p. 115). Quando esses conflitos nao sio gerenciados, podem levar a equipe e entrar
em atrito, concessoes, terminando em fracasso.

“Uma recente pesquisa deita por Lynda Gratton revela que a maior vantagem
potencial da equipe com alto grau de diversidade é a sua capacidade de inovaciao” (TANURE;
EVANS; PUCIK, 2007, p. 115).

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), os integrantes da equipe necessitam diferentes
tipos de capacidade: conhecimentos técnicos, habilidades para resolucio de problemas
e tomada de decisbes e saibam ouvir, dar feedback, solucionar conflitos e ter habilidade
interpessoais.

Robbins, Judge e Sobral (2010) definem os fatores que auxiliam no desempenho da
equipe: Recursos adequados: informagdes em tempo hdbil, tecnologia apropriada, pessoal
adequado, e incentivo e apoio administrativo. Lideranga eficaz: lideranca compartilhada,
delegando responsabilidade e facilitando a tomada de decisdes em conjunto. Clima
de confianca: confianga interpessoal entre os membros, facilita a cooperagdo, reduz o
monitoramento e une as pessoas. Sistema de avaliagio de desempenho e recompensas:
reforca o empenho e o comprometimento da equipe, as avaliagdes em grupo, participagio
nos lucros e resultados e incentivos.

Conforme Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 315), “o trabalho realizado por essas
equipes oferece liberdade e autonomia, oportunidade para aproveitar diferentes habilidades
e talentos, possibilidade de realizar parte de uma tarefa definida e um trabalho que terd
substancial impacto para os outros”.

Para Oliveira e Marinho (2006), o desenvolvimento de trabalho em equipe propée
uma sequéncia de estdgios, que ocorrem em diferentes tipos de equipes, descritas a seguir:

1. Estdgio do teste e da dependéncia: devem testar e descobrir os comportamentos
interpessoais do grupo ou equipe, buscando perceber que tarefas sio realmente
necessarias.

2. Estdgio do conflito intragrupal: os membros sio hostis com o lider e os colegas,
expressando a individualidade e reagio as normas. No desenvolvimento de uma
equipe, o lider tende a desarmar e favorecer a harmonia.

3. Estdgio da coesao grupal — aceitagao: os membros devem agir de maneira aberta
uns com os outros, partilhando experiéncias, criam-se as normas.
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4. Estdgio de desempenho por meio do relacionamento: torna-se um instrumento
para solugio dos problemas, a equipe é completamente estruturada, os papéis
individuais tornam-se mais flexiveis e prdticos.

Os tipos de equipes segundo Bateman e Snell (2007, p. 462) sao:

1. Equipes de trabalho: “produzem ou executam tarefas de produ¢io, montagem
venda ou prestacio de servigos”.

2. Equipes de desenvolvimento e projeto: “trabalham em projetos de longo prazo,
mas que sdo dissolvidas quando o trabalho é concluido”.

3. Equipes paralelas: “equipes que funcionam separadamente da estrutura regular de
trabalho cuja existéncia é tempordria”.

4. Equipes de gestdo: “coordenam e orientam as subunidades sob a jurisdigio e
integram o trabalho entre as subunidades”.

5. Equipes transnacionais: sio “grupos de trabalho compostos por virias
nacionalidades cujas atividades envolvem vérios paises”.

6. Equipes virtuais: “estao fisicamente dispersas, que se comunicam mais por meio
eletronico do que pessoalmente”.

Tipos de equipes, segundo Robbins e Decenzo (2004):
Resolucio de problemas: “membros compartilham ideias e oferecem sugestoes sobre

como melhorar os processos e métodos de trabalho” (p. 191).

Funcional: “estio envolvidas no esfor¢o para melhorar as atividades de trabalho ou
para solucionar problemas especificos dentro de uma determinada unidade de fungoes” (

p. 190).

Virtual: as organizagbes conectam os membros socialmente dispersos, através da
tecnologia, para alcangar um objetivo comum. Robbins (2009) confirmar que as pessoas
usam a tecnologia para agrupar os membros fisicamente dispersos, em busca do objetivo.

Autogerenciada: “é um grupo formal de funciondrios que opera sem um gerente e é
responsével por um processo ou segmento de trabalho completo, que entrega um produto
ou servi¢o para um cliente externo e interno” (p. 191).

Multifuncional: funciondrios de mesmo nivel hierdrquico e de diferentes dreas de
trabalho sdo reunidos para desempenhar uma tarefa especifica.

Conforme Robbins e Decenzo (2004), dificilmente as equipes alcangam a
estabilidade, mas para o desenvolvimento destas é necessirio um processo dindmico e
continuo de mudanca.

Classificam-se: Estdgio I: formacio — incertezas sobre os propdsitos, estrutura
e lideranca da equipe. Estdgio II: tormenta — é o conflito entre os membros da equipe.
Estdgio III: normalizagdo — a estrutura da equipe se solidificar e os membros assimilarem o
comportamento adequado ao trabalho. Estdgio IV: desempenho — a estrutura é funcional
e aceita pelos membros da equipe. Estdgio V: interrupgao (encerramento) — a equipe se
prepara para dispersao.
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Dubrin (2006) define os papéis positivos, dos membros para identificar as
contribuigées da equipe: colaborador de conhecimento; observador do processo; apoiador
de pessoas; desafiador; ouvinte; “porteiro” (possibilita que todos deem suas contribuigées),
e lider responsavel.

3 METODOLOGIA

Quanto a natureza da pesquisa classifica-se como qualitativa e quantitativa. Diehl e
Tatim (2004, p. 52) “os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de determinado
problema e a interagio de certas varidveis, compreender e classificar os processos dindmicos
vividos por grupos sociais”. Para os mesmos autores, os estudos qualitativos partem de
estudos preexistentes, a teoria parte da andlise empirica e em seguida é comparada com a
teoria de outros autores. Salientam que a pesquisa quantitativa é caracterizada pelo uso da
quantifica¢io na coleta e tratamento das informagoes por meio de técnicas estatisticas. Para
Roesch (2007, p. 154) os “delineamentos qualitativos e quantitativos usados em avaliagao
formativa e de resultados sao formas complementares [...] de avaliagao”.

Quanto aos objetivos, este estudo caracteriza-se como exploratéria e descritiva. A
pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
buscando tornd-lo mais explicito. Envolvendo “o levantamento bibliografico, a realizacio
de entrevistas com pessoas que possuem experiéncia pritica com o problema pesquisado e a
andlise de exemplos que ‘estimulem a compreensao™” (DIEHL; TATIM, 2004, p. 54). “Os
estudos apresentam-se em forma descritiva, com enfoque na compreensao e na interpretagio
a luz dos significados dos préprios sujeitos e de outras referéncias afins da literatura” (p. 52).
J4 a pesquisa descritiva busca padronizar técnicas de coletas de dados, como questiondrio
e observagao sistemdtica, buscando descrever caracteristicas de determinada populagao ou
fenémeno.

Quanto aos procedimentos técnicos, este estudo caracteriza-se como um estudo de
campo e de caso. Para Vergara (2009, p. 43), pesquisa de campo “¢ investigagdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fené6meno ou que dispée de elementos para
explicd-lo”. Conforme Diehl e Tatim (2004), o estudo de caso consiste em uma abordagem
aprofundada e exaustiva de um ou de poucos objetos descrevendo uma instituigao social, ou
uma comunidade, isto é, dando énfase na totalidade e a simplicidade dos procedimentos.

O estudo parte de um embasamento tedrico da bibliografia, seguida da pesquisa
de campo com os Coordenadores e Representantes das equipes do Projeto Esperanga/
Cooesperanga e uma amostra de 50 representantes das equipes, provenientes de uma
populacio aproximada de 350 lideres dos empreendimentos, escolhidos por amostragem
nao probabilistica por conveniéncia.

A coleta de dados foi realizada pelos autores e um bolsista através de dois instrumentos,
sendo um roteiro de entrevista padronizado com perguntas abertas e fechadas, aplicado aos
Coordenadores ¢ aos Representantes das equipes, ou associacoes por ocasido das feiras e
realizagdo de reuniées no Centro de Referéncia de Economia Soliddria Dom Ivo Lorscheiter,
em 2012. Os dados coletados foram processados no programa Sphinx Léxica — V5, para
andlise e interpretacdo dos resultados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir sao apresentados os resultados da pesquisa realizada com os Coordenadores
e uma amostra dos representantes dos empreendimentos da Economia Soliddria, do Projeto
Esperanca/Cooesperanca de Santa Maria-RS.

Com relagao ao género dos pesquisados, sobressaiu-se o feminino com 62% enquanto
que o masculino foi representado por 38%. Quanto a faixa etdria, na mostra que respondeu
a pesquisa, a maioria (54%) encontra-se na faixa etria de mais de 50 anos, seguida de 41
a 50 anos com 28%, apds 31 a 40 anos com 16%, e, finalmente, de 26 a 30 anos com 2%.
Observou-se que ninguém possuia menos de 26 anos.

A formagio da maioria dos pesquisados situa-se basicamente no ensino médio, tendo
30% concluido o mesmo e 22% incompleto. Identificou-se 16% que nio concluiram o
ensino fundamental e 6% com fundamental completo. Existe uma percentagem significativa
de 18% que possuem ensino superior completo, 6% incompleto e, ainda, 2% com pds-
graduacio.

O tempo em que participa do Projeto Esperanca estd assim distribuido: menos de 2
anos com 10%, de 2 a 5 anos 14%, de 6 a 10 anos 32%, de 11 a 15 anos 22%, de 16 a 20
anos 12%, e mais de 20 anos 10%.

Quanto a participagio nas atividades do Projeto Esperanca/Cooesperanca constatou-
se que 20% estdo relacionados com a Coordenagao do Projeto, 64% atuam como Lideres de
grupos e 16% pertencem a ambos.

A Tabela 1 apresenta as caracteristicas do grupo:

Tabelal - Caracteristicas de seu grupo da Economia Soliddria

Caracteristicas de seu grupo Freq. %

Artesanato 18 36,0%
Confeitaria/Panificacio 14 28,0%
Coordenagio geral 6 12,0%
Hortifrutigranjeiros 6 12,0%
Apicultura 5 10,0%
Mercearia 5 10,0%
Bebidas (vinhos e licores) 4 8,0%
Lacticinios 2 4,0%
Confeccoes 2 4,0%
Floricultura 1 2,0%
Alimentac¢ao/Lancheria 1 2,0%
Sebo (livros usados) 1 2,0%
Total 50

Obs.: A quantidade de citagoes é superior & quantidade de observacoes devido as respostas multiplas.
Fonte: Autores
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Os grupos de trabalho constituem-se da seguinte forma: de 2 pessoas 6%, de 3 a 5
pessoas 36%, de 6 a 10 pessoas 32%, 11 a 15 pessoas 10%, 16 a 20 pessoas 4% e 21 a 25
pessoas 4%, e ainda 8% sao pessoas que participam de todos os grupos.

O tempo que os lideres exercem a lideranga ou mobilizagao de seus grupos: menos
de 2 anos 22%, de 2 a 5 anos 30%, de 6 a 10 anos 22%, de 11 a 15 anos 14%, de 16 a 20
anos 8% e acima de 20 anos 4%.

Na Tabela 2, salientam-se as principais responsabilidades com que se envolvem os
mobilizadores, destacando-se em ordem de prioridade criar confianca mostrando energia,
coeréncia, coragem e honestidade com 68%j; comunicar a nova visao com todos e partilhar
as informagoes com 52%; ter visao futuro, procurando criar e articular na organizagao 44%;
ser aprendiz buscando novas ideias, entendimento e desafios com 32%.

Tabela 2 - Principais responsabilidades bdsicas dos mobilizadores

Principais responsabilidades Freq. %
Crio conflanca mostrando energia, coeréncia, coragem e honestidade 34 68,0%
Comunico a nova visio com todos e partilho as informagoes 26 52,0%
Tenho visio de futuro, procuro criar e articular na organizagio 22 44,0%
Sou aprendiz buscando novas ideias, entendimento e desafios 16 32,0%
Total 50

Obs.: A quantidade de citagoes é superior & quantidade de observacoes devido as respostas multiplas.
Fonte: Autores

Os resultados da pesquisa revelam que o mobilizadores assumem as quatro
responsabilidades bdsicas, descritas por Lacombe (2005); entretanto, a que se refere a
aprendizes perpétuos foi a menos salientada, demonstrando relativo esfor¢o na busca de
novas ideias e desafios, para uma aprendizagem constante.

Na Tabela 3, analisou-se o comportamento dos mobilizadores em relacio a sua equipe
de trabalho, constatando-se que 70% consideram-se um verdadeiro lider, nao dando ordens
aos liderados, mas orientando a sua equipe; interferindo o minimo possivel em sua equipe
de trabalho, pois cada um deve saber o que fazer com 24%; e 6% entendem que, como
lider do grupo, precisa dar ordens diretas a seus membros para que o trabalho seja bem
feito. Evidencia-se a predominancia do estilo democrdtico seguida do liberal e, finalmente,
poucos adotam um estilo mais autocratico.
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Tabela 3 - Comportamento em relagdo a sua equipe de trabalho

Comportamento em relagio i sua equipe Freq. %

Se pretende ser um verdadeiro lider, niao deve dar ordens aos

35 70,0%
liderados, mas orientar a sua equipe
Deve interferir o minimo possivel. Em uma equipe de trabalho

12 24,0%
cada um deve saber o que fazer
Como lider do grupo precisa dar ordens diretas a seus membros 3 6.0%

,0%

para que o trabalho seja bem feito
Total 50 100%

Fonte: Autores

Na Tabela 4 percebe-se que 74% dos mobilizadores passam as atribui¢oes de trabalho
para os integrantes do seu grupo através de reunioes, 24% deixam a decisio para a equipe,
22% por meio de conversa individual e igual percentual delega as responsabilidades para o
integrante do grupo que estd apto.

Tabela 4 - como passa as atribuigoes para cada integrante da equipe

Como vocé passa as atribuigoes Freq. %
Retne a equipe para designar o trabalho 37 74,0%
Deixa para equipe decidir 12 24,0%
Faz conversa individual 11 22,0%
Delega responsabilidades quando o integrante do grupo estd 1 22.0%
apto para desenvolver a atividade
Total 50

Obs.: A quantidade de citages é superior & quantidade de observacoes devido as respostas multiplas.

Fonte: Autores

O comportamento dos mobilizadores, com relacio A equipe e a forma de ser
transmitida as atribuigdes, apresentadas nas tabelas 3 e 4 sdo coerentes entre si e definem
como estilo democrético de lideranca, na classificagio identificada por Robbins e Decenzo

(2004).

Na Tabela 5 mensura-se a frequéncia com que o mobilizador realiza o feedback de sua
equipe de trabalho, verificando-se que 74% sempre e 26%, as vezes, retornam a avalia¢io

aos seus liderados.
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Tabela 5 — A frequéncia com que realiza o feedback de sua equipe

Frequéncia do feedback Freq. %
Sempre 37 74,0%
As vezes 13 26,0%
Nunca 0 0,0%
Total 50 100%

Fonte: Autores

Na Tabela 6 identificam-se as formas pelas quais o mobilizador interage com seus
liderados, salienta-se que 72% se ocupam visando ao encorajamento ¢ a motivagio dos
mesmos, 68% adotam um comportamento ético e com transparéncia, 62% orientam e
acompanham, 56% procuram dar autonomia para que eles exercam a criatividade, 54%
criam um ambiente de trabalho, 42% direcionam a equipe para os objetivos e facilitam a
execugio das tarefas, respectivamente, e, por fim, 22% ensinam ¢ educam os membros da
sua equipe.

Tabela 6 - Formas de intera¢ao dos mobilizadores com os membros de sua equipe

Formas interacao Freq. %

Encoraja e motiva 36 72,0%
Comportamento ético/transparéncia 34 68,0%
Orienta e acompanha 31 62,0%
D4 autonomia para exercer a criatividade 28 56,0%
Cria um ambiente de trabalho 27 54,0%
Direciona a equipe para os objetivos 21 42,0%
Facilita a execugao das tarefas 21 42,0%
Ensina e educa 11 22,0%
Total 50

Obs.: A quantidade de citagoes é superior & quantidade de observacoes devido as respostas multiplas.
Fonte: Autores

Os mobilizadores utilizam vdrias formas de interagio com sua equipe, como
recomendam Bateman e Snell (2007) em orientar a organizacdo rumo a um futuro
ideal, por meio da motivagdo. Também Dubrin (2006) define como papéis positivos dos
mobilizadores de apoiar e desafiar as pessoas e possibilita que todos deem suas contribuicoes,
agindo eticamente.

A Tabela 7 demonstra as competéncias (capacidades e habilidades) que os
mobilizadores consideram mais desenvolvidas no trabalho em equipe sendo destacadas
as mais relevantes, trabalho em equipe 72%, criatividade 60%, ética 58%; organizagao e
planejamento 56%, comunicagio 50%, relacionamento interpessoal 44% e visao sistémica
40%, entre outros.
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Tabela 7 - Competéncias consideradas mais desenvolvidas no trabalho em equipe

Competéncias Freq. %

Trabalho em equipe 36 72,0%
Criatividade 30 60,0%
Etica 29 58,0%
Organizagio e planejamento 28 56,0%
Comunicagio 25 50,0%
Relacionamento interpessoal 22 44,0%
Visio sistémica 20 40,0%
Foco no cliente 16 32,0%
Flexibilidade 14 28,0%
Negociagio 14 28,0%
Empreendedorismo 13 26,0%
Lideranca 13 26,0%
Cultura da qualidade 12 24,0%
Tomada de decisio 11 22,0%
Foco em resultado 8 16,0%
Outra 6,0%
Total 50

Obs.: A quantidade de citacoes é superior 2 quantidade de observacoes devido as respostas multiplas.

Fonte: Autores

Muitas das competéncias desenvolvidas pelos mobilizadores vem ao encontro das
particulariedades citadas por Robbins e Decenzo (2004). Assim como, o estilo democrético
definido pelos mesmos autores e constatado na pesquisa estd adequado ao trabalho em
equipe e ao III Estdgio de desenvolvimento dos mobilizadores, favorecendo, principalmente,

a criatividade.

A partir dos resultados da Tabela 8, observa-se que a maioria (62%) dos mobilizadores
identifica o desenvolvimento da sua equipe, com o Estdgio I1I, em que os membros agem de
maneira aberta uns com os outros, partilhando experiéncias e criando as normas. Referente
ao Estagio IV posicionaram-se 20%, no Estdgio II 10%, no Estigio I 8%, e, quanto ao
Estdgio V nio houve respostas devido a pesquisa ter sido realizada com os Projetos em

atuacao.
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Tabela 8 — Estdgios de desenvolvimento de sua equipe

Indique em que estdgio Freq. %

Estdgio I: vocé estd descobrindo os comportamentos interpessoais da 4 809
equipe, buscando perceber que tarefas sio realmente necessdrias o
Estdgio II: os membros sdo hostis com o lider e os colegas, expressam 5 10,00
reacdo as normas. O lider tende a desarmar e favorecer a harmonia o
Estdgio III: os membros agem de maneira aberta uns com os outros, 31 62,00
partilhando experiéncias, criam-se as normas o
Estdgio IV: o relacionamento torna-se um instrumento para solugio dos 20.0%
problemas, a equipe ¢ completamente estruturada, os papéis individuais 10 o
tornam-se mais flexiveis e préticos

Estdgio V: interrup¢io (encerramento), a equipe se prepara para dispersao 0 0%
Total 50 100%

Fonte: Autores

Com os resultados foi possivel enquadrar a evolugio do trabalho em equipe nos
Estdgios propostos por Robbins e Decenzo (2004).

Conforme Tabela 9, os valores indicados  realidade da equipe:

Tabela 9 - Afirmacoes que mais correspondem a realidade da equipe

Realidade da equipe Freq. %
Verdadeiro respeito pelos outros 38 76,0%
Preocupagio com as pessoas 34 68,0%
Aperfeicoar as atividades de trabalho oferecendo sugestées sobre como
32 64,0%

melhorar
Membros compartilham ideias para solucionar problemas especificos 27 54,0%
Tendéncia a ver pessoas como pessoas e ndo como engrenagens da

nee 24 48,0%
mdquina
Preocupagio e apoio com agdes de incentivo 18 36,0%
Intengao de obter ganhos a curto prazo 3 6,0%
Indiferenga quanto ao efeito de decisdes na vida das pessoas 1 2,0%
Total 50

Obs.: A quantidade de citagoes é superior & quantidade de observacoes devido as respostas multiplas.
Fonte: Autores

De acordo com a Tabela 10, os fatores referentes aos recursos adequados, a lideranca
eficaz, o clima de confianga e sistema de avaliagio de desempenho e recompensa que
auxiliam no desempenho da equipe de modo geral foram avaliados de modo positivo, com
percentuais superiores a 80%. Deste modo os fatores negativos tornam-se quase irrelevantes.
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Tabela 10 - Fatores positivos e negativos que auxiliam no desempenho da equipe

Fatores Positivos Negativos
Recursos adequados Freq. % Freq. %
informagoes em tempo habil 47 94 3 6
tecnologia apropriada 41 82 9 18
pessoal adequado 45 90 5 10
incentivo e apoio administrativo na busca de objetivos comuns 48 96 2 4

Lideranga eficaz

lideranga compartilhada 48 96 2 4
delegando responsabilidade 43 86 7 14
facilitando e estimulando a tomada de decisdes em conjunto 47 94 3 6
receptivo a sugestoes 47 94 3 6
Clima de confian¢a

confianga interpessoal entre os membros 47 94 3 6
facilita a cooperagio e a inovagio 49 98 1 2
reduz o monitoramento 44 88 6 12
une e motiva as pessoas 48 96 2 4
Sistema de avalia¢io de desempenho e recompensas

refor¢a o empenho e o comprometimento da equipe 48 96 2 4
avaliacbes em grupo 47 94 3 6
participagao nos lucros e resultados e incentivos 47 94 3 6

Fonte: Autores

Com base nos resultados um tanto negativos, sugere-se que sejam desenvolvidas
estratégias na busca de novas tecnologias e capacitacdo aos membros. Embora predomine
o estilo democrdtico, em alguns casos existe o autocrdtico e liberal. Quando os membros
sio mais comprometidos, sugere-se delegar mais responsabilidades; assim, amenizando o
controle sobre a atuagao dos membros.

No encerramento da reunido, a maioria dos mobilizadores (72%) elegeu a frase que
destaca a qualidade da equipe e a sua motivagio para o trabalho, conforme Tabela 11.

Tabela 11- Nas reunioes com a equipe, a frase escolhida para encerrar os trabalhos

Frase de preferéncia Freq. %

“A maior qualidade de uma equipe é a motivagio para o trabalho” 36 72,0%
“O importante nao ¢ a produtividade, mas a cordialidade entre os

’ 12 24,0%
cooperados
“O que importa na nossa organizagio ¢ a produtividade e o volume de ) 4.0%
trabalho realizado” o
Total 50

Fonte: Autores
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Os mobilizadores por meio do desenvolvimento de suas qualidades e dos estilos
identificados, de modo geral, contribuem para o desempenho das equipes, estando de
acordo com a filosofia do Projeto Esperanca/Cooesperanca.

5 CONCLUSAO

O Projeto Esperanga/Cooesperanga coloca a vida em primeiro lugar, tanto homens
como mulheres, através da geragio de trabalho e renda, na construgiao de uma sociedade
socialmente justa, economicamente vidvel, ambientalmente sadia, organizadamente
cooperativada e politicamente democrdtica. Dentre as atividades desenvolvidas pelo grupo
prevaleceram o artesanato, a confeitaria/panificagio, os hortifrutigranjeiros e a apicultura.

Com relagio ao perfil dos mobilizadores pesquisados, destacou-se o sexo feminino,
onde a maior parte em faixa etdria de terceira idade e a metade dos respondentes possuem
o ensino médio completo; e, em segundo lugar, com formagio em nivel superior e pds-
graduagio. A maioria participa do Projeto hd mais de 5 anos, sendo representado 20% pela
Coordenacio do Projeto Esperanca/Cooesperanga, 64% atuam como Lideres de grupos e
16% pertencem a ambos.

Concluiu-se que entre as principais responsabilidades assumidas pelos mobilizadores,
constam, em ordem de prioridade, criar confianga mostrando energia, coeréncia, coragem
e honestidade; comunicar a nova visio e partilhar as informagoes com a equipe; criar e
articular na organizagio a partir de sua visdo holistica; buscar novas ideias, entendimento e
desafios através da aprendizagem continua.

Entre aos Estdgios apresentados por Robbins e Decenzo (2004) a maioria dos
mobilizadores identificou o desenvolvimento da sua equipe, com o Estdgio III, em que os
membros agem de maneira aberta uns com os outros, partilhando experiéncias e criando
as normas, tendendo para o Estdgio IV em que o relacionamento torna-se um instrumento
para solu¢io dos problemas, a equipe é completamente estruturada, os papéis individuais
tornam-se mais flexiveis e praticos. Os Estdgios de evolugao em que se encontram evidenciam
que os Projetos estdo bem inseridos na filosofia e na prética da Economia Solidéria.

As conclusoes sobre as competéncias, capacidades e habilidades, que os mobilizadores
consideram mais desenvolvidas no trabalho em equipe, salientam-se como mais importantes
o trabalho em equipe, a criatividade, a ética, a organizacio e o planejamento, a comunicagio,
o relacionamento interpessoal e a visdo sistémica, demonstrando que estao adequadas aos
Estdgios mencionados, propiciando o avango dos Projetos através da criatividade.

Praticamente todos os fatores foram considerados positivos (por prioridade):
sistema de avaliagio de desempenho e recompensa, clima de confianga, lideranca eficaz e
recursos adequados. Pode-se concluir que as avaliagdes realizadas, que sio constantes, vem
contribuindo significativamente para o aperfeicoamento do trabalho em equipe. Foram
mencionados, em pequena propor¢io, alguns aspectos negativos quanto 2 tecnologia
apropriada, a delegagio de responsabilidade e 0 monitoramento. Como se trata de Projetos
de Economia Soliddria, ainda iniciantes, com foco na sustentabilidade e agricultura
familiar, as tecnologias para seus empreendimentos dependem de recursos financeiros, que
demandam médio e longo prazo.
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No entanto, sugere-se que os mobilizadores utilizem a delegagio de autoridade aos
membros mais comprometidos, com isso tornando o trabalho mais participativo e 4gil.
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