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Resumo: 
O presente estudo de caso objetivou, em sete equipes de uma empresa de médio porte, prestadora de serviços, identificar a influência da maturidade das equipes na qualidade dos serviços prestados pelas mesmas. Para tanto, entrevistas, observações não-participantes e aplicação de dois questionários e um instrumento contemplaram a coleta de dados. Os dois questionários foram elaborados com a finalidade de buscar as percepções das equipes e dos gerentes da empresa sobre o trabalho em equipe e a qualidade dos serviços prestados. O instrumento – Escala de Maturidade, proposto por Dyer (1995) – buscou apurar a maturidade das equipes e classificar segundo a nomenclatura de Katzenbach e Smith (1994). O mapeamento, com a Escala de Maturidade, identificou equipes com diferentes maturidades: uma provável pseudo-equipe ou grupo de trabalho, quatro prováveis equipes potenciais e duas prováveis equipes reais ou verdadeiras. Os resultados identificaram influencias da maturidade sob a qualidade dos serviços prestados em dois momentos. No primeiro momento pelas diferentes percepções das equipes e dos gerentes em função do trabalho em equipe e a maturidade das mesmas. As equipes com maior nível de maturidade tiveram percepções dos gerentes indicando que as mesmas contribuem mais para com a qualidade dos serviços prestados que as demais equipes. No segundo momento, pelas diferentes participações das equipes para com a qualidade dos serviços prestados na empresa. Tendo os resultados alcançados pode-se inferir que a maturidade de grupos ou equipes é um fator a considerar quando organizações adotarem a gestão baseada em equipes.

Palavras chave: Equipes, Maturidade da Equipe e Qualidade.
Team Maturity and its influence on the quality of a service provider company 
Abstract:
The objective of the case study, involving seven teams from a medium sized service provider company, was to identify the influence of the maturity of teams on the quality of the service provided. This was carried out using interviews, non-participant observations, two questionnaires, and a formula for the purpose of collating the data. The two questionnaires were created with the objective of seeking the perceptions of teams and company management about teamwork and the quality of work performed. The formula used, the Maturity Scale proposed by Dyer (1995) – sought to speed-up the maturity of the teams and classify the nomenclature of Katzenbach and Smith (1994). The charting, with the Maturity Scale, identified teams with different maturities; a pseudo-team or work-group, four prospective test teams and two “real” test teams. The results identify the influence of maturity on the quality of service provided in two instances. The first instance by the different perceptions of the teams and management of their work function and maturity themselves.  The teams with greater maturity levels had a management perception indicating that they themselves contribute more to the quality of the service provided than the team itself. In the second instance it was through participation of the teams in the quality of service being provided by the company. The results indicate that it is possible to infer that the maturity of groups or teams is a factor to be considered when adopting management based on a team structure.
Key-words: Team, Maturity of the Team and Quality.
1. Introdução

Uma idéia equivocada, e que talvez seja justamente a maior razão do fracasso da formação de equipes, é a crença praticamente universal dos executivos na existência de apenas um tipo de equipe. Essa constatação foi feita por Peter Drucker (2001). Para o autor, existem três tipos de equipes verdadeiras, “cada uma diferente em sua estrutura, no comportamento que exige de seus membros, nas suas forças, vulnerabilidade, limitações e exigências, mas acima de tudo naquilo que pode fazer e que deve ser usada” (DRUCKER, 2001, p. 59).
Neste contexto e diante da crescente utilização da gestão baseada em equipes na estrutura organizacional, como enfatizam Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000) e Bejarano (2006), mudanças no ambiente laboral tornam-se fundamentais. Se faz necessário uma imersão sobre o tema a fim de entender as relações que envolvem o trabalho em equipe e as diferentes nomenclaturas de equipes presentes no ambiente produtivo.

Em se tratando de diferentes tipos de equipes um fator a considerar é a maturidade. Hersey e Blanchard (1986) e Katzenbach e Smith (1994) abordam este fator de acordo com a evolução de desempenho. Para Hersey e Blanchard (1986), uma equipe ou uma pessoa passa por diferentes graus de maturidade não podendo rotular de equipes ou pessoas maduras ou imaturas. Para Katzenbach e Smith (1994) sugere uma sugere uma seqüência evolutiva de funcionamento dos grupos.

O objetivo do presente artigo é identificar a influência da maturidade da equipe na qualidade dos serviços prestados pelos membros da mesma. Para tanto, sete equipes de uma empresa, de médio porte, prestadora de serviços, que utiliza a gestão de equipes em seu setor operacional foram analisadas neste estudo de caso.
2. A Maturidade da Equipe

A maturidade é abordada por alguns autores – Hersey e Blanchard (1986) e Katzenbach e Smith (1994) – como um fator para graduação e classificação do desempenho das pessoas. Para Hersey e Blanchard (1986 p.187), “a maturidade é a capacidade e a disposição das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu próprio comportamento, devendo estas variáveis de maturidade ser consideradas somente em relação a uma tarefa específica a ser realizada”.
Assim, a maturidade está relacionada a duas dimensões. A primeira com a do trabalho que está associada à capacidade de fazer alguma coisa. Refere-se ao conhecimento e à capacidade técnica. As pessoas com alta maturidade de trabalho em uma determinada área têm o conhecimento, a capacidade e a experiência necessária para executarem certas tarefas sem direção da parte de outros (HERSEY e BLANCHARD 1986).

A segunda dimensão está associada à maturidade psicológica que se refere à disposição ou motivação para fazer alguma coisa. Diz respeito à confiança em si mesmas e ao empenho. As que têm alta maturidade psicológica em determinada área ou responsabilidade julgam que a responsabilidade é importante, tem confiança em si mesmas e sente-se bem nesse aspecto do seu trabalho. Não precisam de grande encorajamento para cumprir suas tarefas (HERSEY e BLANCHARD 1986).
Em linhas gerais o individuo com maturidade alta tem disposição para assumir responsabilidades em função da sua capacidade de dirigir seu próprio comportamento. O que já não ocorre com as pessoas que apresentam maturidade baixa, pois as mesmas não apresentam tal capacidade. A Figura 1 abaixo mostra a relação apresentada por Hersey e Blanchard (1986) relacionando a maturidade dos indivíduos ao estilo de liderança:
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Figura 1 – Maturidade dos Liderados

Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 189)

Para Silva e Kovaleski (2006) a liderança situacional de Hersey e Blanchard (1986) baseia-se numa relação entre o comportamento de tarefa e relacionamento que, por sua vez, está intimamente associado à maturidade: “[...] quanto mais alto o comportamento de tarefa, mais o líder se empenha em planejar, controlar, organizar e dirigir seu subordinado; quanto mais baixo o comportamento de tarefa, mais o líder deixa estas atividades a cargo do subordinado”.
Hersey e Blanchard (1986) definem maturidade não como idade ou estabilidade emocional, mas como desejo de realização, disposição para aceitar responsabilidades, a capacidade e a experiência relacionadas à tarefa e dividem em quatro níveis, a saber:
a) “M1”: maturidade baixa considera que a pessoa não tem capacidade nem vontade de assumir a responsabilidade de fazer algo, não são competentes nem seguras de si, sendo em muitos casos, sua falta de disposição conseqüência da insegurança em relação à tarefa exigida; 

b) “M2”: maturidade baixa a moderada, considera que a pessoa não tem capacidade, mas sente disposição para assumir responsabilidade, tem confiança em si, no entanto, ainda não possui as habilidades necessárias;
c) “M3”: maturidade moderada a alta, considera que a pessoa tem capacidade, mas não está disposta a fazer o que dela se espera. Sua falta de disposição muitas vezes é conseqüência da falta de confiança em si mesma ou insegurança, e
d) “M4”: maturidade alta considera que a pessoa neste nível tem capacidade e disposição para assumir responsabilidades.
Em função da maturidade das pessoas, que sofrem variações segundo o grau de desenvolvimento e eficácia, uma abundância de nomenclaturas é apresentada na literatura disponível – Katzenbach e Smith (1994), Parker (1995) e Moscovici (2003) – que mais confunde do que esclarece a classificação das equipes. Enquanto para alguns autores qualquer grupo que trabalhe junto constitui uma equipe para outros, equipes estão associadas a valores como compartilhamento, cooperação e ajuda mútua. Para Moscovici (2003, p. 05), “um grupo transforma-se em equipe quando passa a prestar atenção à sua própria forma de operar e procura resolver os problemas que afetam seu funcionamento”.

Fisher et al. (1997), discutiram diferentes percepções sobre grupos e equipes. Os resultados evidenciaram que grupos e equipes são percebidos como ativos, eficazes, energético e flexível. Entretanto, no que diz respeito às diferenças, as descrições a respeito das variáveis criativas, inovativas e bons resultados são aplicados somente às equipes, quanto as variáveis negociar, trabalho em rede e persuasão são aplicados somente aos grupos.
Para Drucker (2001), um grupo de pessoas trabalhando juntas constitui uma equipe. Ele distingue três tipos, considerando que as equipes se diferem no comportamento que exigem, naquilo que fazem melhor e naquilo que não podem fazer. Os tipos de equipes são: a) os membros têm posições fixas. Eles atuam na equipe, mas não em equipe. Por exemplo, uma equipe de beisebol ou uma linha de montagem; b) os membros têm posições fixas, mas atuam em equipe como, por exemplo, em uma equipe de futebol, e c) os membros têm posições principais ao invés de fixas. Eles devem “cobrir” seus companheiros de equipe, ajustando-se quando necessário. Por exemplo, duplas de tênis. 

Em contrapartida, Salomão (1999) considera que o que caracteriza uma equipe são resultados comuns obtidos por interatividade. Equipe é quando pessoas se juntam, oferecem suas competências e conjugam esforços para fazerem coisas que são da responsabilidade do conjunto, mesmo que haja uma “chefia” que se responsabilize pelas mesmas. Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000) mencionam que uma equipe é “um agrupamento de trabalhadores com diferentes responsabilidades funcionais, com objetivos estabelecidos, certa autonomia decisorial e multi-funcionalidade dos postos de trabalho”.
Alguns dos conceitos são convergentes como os de Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000), Salomão (1999) e Moscovici (2003), que relacionam o trabalho em equipe a objetivos comuns, ao compartilhamento de competências e de esforços. Segundo estes autores, o fato de trabalharem em conjunto não dá aos grupos, independente das posições que seus membros ocupem (fixas ou não), o status de “equipe”, contrariando a opinião exposta anteriormente por Drucker (2001).

As definições de Drucker (2001), expostas anteriormente, embora divergentes com as definições de Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000), Salomão (1999) e Moscovici (2003), dão o entendimento de uma situação que, segundo Bejarano (2006), nem sempre é suficientemente clara, pois nem todos os grupos têm a mesma finalidade. Em linhas gerais não existem justificativas para uma equipe de futebol “jogar” como uma dupla de tênis. Na primeira equipe existe a necessidade de trabalho interdependente enquanto na segunda, não. E também não existem justificativas para uma equipe de beisebol “jogar” como uma equipe de futebol, pois na primeira equipe o trabalho é na equipe e não em equipe.

Katzenbach (1999, p. 57) enfatiza que “a equipe de verdade segue uma disciplina simples, porém contínua para alcançar bom desempenho. Os membros devem trabalhar juntos para criar produtos de alto valor, e isso requer que o comando seja revezado entre os membros [...]”. A Figura 2 abaixo ilustra a curva de desempenho de Katzenbach e Smith (1994) que sugere uma seqüência evolutiva de funcionamento dos grupos de acordo com a evolução da maturidade da equipe.
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Figura 2 – Curva de Desempenho

Fonte: Katzenbach e Smith (1994, p. 85)
Katzenbach e Smith (1994) classificam grupos de acordo com seu modo de funcionamento e maturidade em uma das cinco posições abaixo:
a) “Pseudo-equipe”: este tipo de grupo pode definir um trabalho a se fazer, mas não se preocupa com o desempenho coletivo, nem tenta consegui-lo. As interações dos membros inibem o desempenho individual, sem produzir nenhum ganho coletivo apreciável;

b) “Grupo de trabalho”: os membros desse grupo não vêem nenhuma razão para se transformarem numa equipe. Podem partilhar informações entre si, porém responsabilidades, objetivos, por exemplo, pertencem a cada individuo;

c) “Equipe potencial”: este grupo quer produzir um trabalho conjunto. No entanto, os membros precisam de esclarecimentos e orientações sobre sua finalidade e objetivos;

d) “Equipe real”: uma equipe real compõe-se de poucas pessoas, mas com habilidades complementares e comprometidas umas com as outras através de missão e objetivos comuns. Os membros passam a confiar uns nos outros;

e) “Equipe de alta performance”: este grupo atende a todos as condições de equipe real e tem um comprometimento profundo entre seus membros com o intuito de crescimento pessoal de cada um.
Para obter a classificação dos grupos, segundo a classificação de Katzenbach e Smith (1994), uma escala de maturidades das equipes foi desenvolvida por Dyer (1995). A utilização deste instrumento vem de encontro com o modelo (escala de maturidades) desenvolvido por Hersey e Blanchard (1986), chamado de teoria de liderança do ciclo vital, pois ambos são baseados na experiência de cada membro com sua equipe.

3. As Equipes e a Qualidade na Prestação de Serviços

As pessoas trabalhando em equipes interagem a partir de relações interdependentes que atuam na mudança e no estabelecimento de novos comportamentos. Essa dinâmica auxilia na construção de configurações sociais entre os homens nas equipes as quais influenciam na sua performance e, por conseqüência, afetam a produtividade e desempenho organizacional (MONTANARI, 2008). Essa dinâmica também é percebida por Moscovici (1999) que enfatiza: a relação homem-homem tem tido menor atenção e cuidado nas organizações, como se essa não fosse afetada em profundidade, em decorrência da relação homem-máquina.
Felizmente, a preocupação com os recursos humanos vem ganhando espaço. No que tange a qualidade, dos oito critérios de excelência do Prêmio Nacional de Qualidade 2009, um deles trata especificamente de pessoas e faz parte do modelo de excelência da gestão (Figura abaixo) que simboliza a organização como um sistema orgânico e adaptável que interage constantemente com o ambiente externo.
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Figura 3 – Diagrama de excelência da gestão

Fonte: Prêmio Nacional de Qualidade 2009
O critério de pessoas examina como são proporcionadas as condições para aproveitamento do potencial das pessoas no trabalho para que as mesmas conduzam a excelência do desempenho e o crescimento pessoal em consonância com os objetivos organizacionais. Para tanto, são analisados três itens:

a) Os sistemas de trabalho: avalia o quanto à organização do trabalho, a estrutura de cargos, os métodos de seleção e contratação de pessoas, as práticas de avaliação de desempenho e as práticas de remuneração, reconhecimento e incentivos estimulam a contribuição da força de trabalho para atingir as metas de desempenho estipuladas;
b) A capacitação e desenvolvimento: avalia como os programas de capacitação e desenvolvimento são definidos, realizados e avaliados em relação à sua eficácia no apoio as estratégias da organização, e
c) Qualidade de vida: avalia como o clima organizacional é mantido propício ao bem-estar, à satisfação e à motivação das pessoas; e como a organização colabora para a qualidade de vida da sua força de trabalho.
Neste contexto, em que as empresas dependem freqüentemente do pessoal de “linha de frente” e o desempenho das pessoas torna-se importante na percepção do cliente sobre o serviço fica evidente a importância e o envolvimento das pessoas nos processos de produção, principalmente, quando o assunto é prestação de serviços (DIEHL, 2004).

Lovelock (1995) e Johnston e Clark (2002), entendem que serviços são as ações e reações que os clientes percebem que compraram. Assim, pode-se dizer que a percepção dos consumidores deve ser levada em consideração na prestação de serviços. Para Machado (2006, p. 262), entender o conceito de prestação de serviços é “de fundamental importância para a compreensão da natureza das atividades que envolvem a prestação de serviço”. Segundo essa autora a prestação de serviços é bastante subjetiva, pois pode envolver uma atividade realizada em um produto tangível fornecido pelo cliente; uma atividade realizada em um produto intangível fornecido pelo cliente; a entrega de um produto intangível; e a criação de um ambiente agradável para o cliente.
Diante disso, o desafio está em prestar serviços com qualidade, pois os mesmos serviços podem não atender diferentes consumidores. Para Slack et al. (2002), a qualidade deve ser entendida do ponto de vista do consumidor, pois assim como os serviços a qualidade é aquilo que ele entende ou percebe como qualidade. Ou seja, quando o serviço prestado não atinge às expectativas do cliente, há uma deficiência na qualidade como afirma Grönroos (1995).

Ações voltadas para todos na empresa merecem atenção, pois segundo Scholtes (1992), uma única pessoa usando práticas de melhoria da qualidade pode fazer diferença em uma organização, mas uma única pessoa não possui o conhecimento ou a experiência suficiente para compreender tudo o que está envolvido em um processo.

A utilização de equipes no ambiente de trabalho, para melhorar a qualidade na produção de produtos e serviço, é tratada por alguns autores, como Townsend (1991), Sholtes (1992) e Martins e Laugeni (2001), com grande entusiasmo. Ou seja, para esses autores os membros de equipes são comprometidos, a liderança é compartilhada, os membros das equipes trabalham em conjunto, estabelecem suas metas voltadas ao resultado e há soluções de problemas da qualidade. Para o envolvimento do ambiente produtivo com a qualidade é indispensável “ações consistentes, na área de recursos humanos, voltadas para o desenvolvimento e treinamento do pessoal bem como o encorajamento ao trabalho em times” (MARTINS e LAUGENI 2001, p. 395).
Na visão de Moscovici (2003) e Robbins (2001), a interação das pessoas em equipes podem se transformar em um diferencial competitivo importantíssimo ao ambiente empresarial. Para Katzenbach e Smith (2001), as equipes são peças fundamentais para o desempenho empresarial diante de um cenário de mudanças profundas, ou seja, as equipes, o desempenho delas, podem ser utilizadas como resposta às mudanças.
4. Metodologia da Pesquisa

Para obtenção de conhecimento científico se faz necessário conhecer as construções mentais que possibilitem alcançar os objetivos almejados. Para Gil (1999, p. 27), isso significa a determinação do método que “é o caminho para se chegar a determinado fim”.
O método de pesquisa utilizado é o estudo de caso. Para Yin (2001), trata-se de um método a ser utilizado quando uma investigação empírica de um fenômeno dentro de seu contexto da vida real explorando as condições entre o fenômeno e o contexto em que este está inserido.
Tendo como base o método de estudo de caso, foram adotados os seguintes procedimentos para o desenvolvimento da pesquisa: a) revisão bibliográfica; b) elaboração de entrevista semi-estruturada composta de questões abertas e com roteiro para condução da mesma; c) definição da população; d) entrevista; e) elaboração de questionários para as equipes e os gerentes; f) observação não-participante; g) aplicação dos questionários; h) aplicação do instrumento de Dyer (1995) para apurar a maturidade das equipes e identificar as mesmas na curva de desempenho das equipes de Katzenbach e Smith (1994), e i) análise dos dados.
A empresa estudada é uma prestadora de serviços, de médio porte, que atua no transporte de passageiros e utiliza a gestão baseada em equipes no setor operacional desde julho de 2005. A população foi composta de um universo de 4 gerentes e de 77 membros de equipes da empresa em estudo. Dois membros de equipe foram descartados, pois estavam participando da primeira reunião em suas equipes e entendeu-se que os mesmos não tinham experiência prática para responder os questionários. 

A entrevista semi-estruturada foi aplicada a quatro gerentes da empresa. O objetivo da entrevista com o entrevistado 1 (E1) foi de caráter exploratório; com os demais (E2, E3 e E4) o objetivo foi verificar a participação das equipes na qualidade dos serviços prestados. Buscando melhorar a interpretação das respostas e dos registros na entrevista, utilizou-se, com a autorização dos entrevistados, um gravador. As gravações foram transcritas ipsis literis para facilitar a análise.

Em seguida, os questionários elaborados e o instrumento proposto por Dyer (1995) foram aplicados aos membros das equipes. Juntamente com a aplicação dos mesmos as observações de caráter não-participante buscaram registrar elementos de interesse para o cumprimento dos objetivos desta pesquisa.

Os questionários aplicados foram compostos de questões fechadas. O primeiro, com 4 questões, buscou a percepção das equipes em relação a qualidade e o segundo, com 3 questões, a percepção dos gerentes em relação ao trabalho das equipes e a qualidade. Junto ao questionário aplicado aos gerentes foi entregue a relação de equipes, numeradas com algarismos arábicos, e seus respectivos membros para identificação das mesmas.

O instrumento é composto de 15 perguntas voltadas aos principais itens que influenciam o desempenho das equipes e determinam sua qualificação quanto à maturidade do grupo. O instrumento é composto de alternativas onde, baseados na experiência de cada membro com sua equipe, o participante escolhe a resposta que melhor reflete seu grau de concordância ou discordância escolhendo uma nota na escala de Likert. 

O primeiro questionário e o instrumento foram respondidos identificando somente a equipe a que pertence. O segundo questionário foi respondido e, assim como os demais, depositados em urnas a fim de assegurar sigilo sobre suas opiniões e também estabelecer um clima de confiança e empatia (TRIVIÑOS, 1987).
Por fim, foi feita a triangulação dos dados obtidos nas entrevistas, nos questionários, no instrumento e nas observações não-participantes. Para análise das observações participantes foi utilizada a análise de conteúdo que segundo Minayo (2004) busca encontrar respostas para confirmar as hipóteses. Para tanto foram organizados os materiais e separados por categorias de acordo com o referencial teórico para facilitar os processos de triangulação dos dados.
O questionário recebeu análise estatística simples identificando o percentual de “sim” e “não” em cada questão. O Instrumento de Dyer (1995) a soma das notas individuais (Mi), dividida pelo número de membros da equipe (N), confere a pontuação à equipe, ou seja, o nível de maturidade do grupo (Mg). Após a apuração da maturidade do grupo foram verificados os parâmetros abaixo para uma avaliação aproximada do nível de maturidade da equipe e identificadas na curva de desempenho das equipes de Katzenbach e Smith (1994):

a) Pontuação igual ou acima de 3.75: evidencia um nível elevado de maturidade, identificando uma equipe real ou verdadeira. Quanto maior a pontuação, ou seja, mais próxima de 5, maior probabilidade de que a equipe seja uma equipe de alta performance;

b) Pontuação entre 2.5 e 3.75, indica um nível intermediário de maturidade, característicos das equipes potenciais e grupos de trabalho eficientes, e

c) Pontuação inferior à 2.5 indica um nível inadequado de maturidade, o que poderia ser indicativo de uma pseudo-equipe ou grupo de trabalho ineficiente.

Segundo Yin (2001, p. 121), “várias fontes de evidências fornecem essencialmente várias avaliações do mesmo fenômeno”. Os procedimentos tiveram a intenção de aumentar a compreensão dos dados para analise e conclusões dos resultados.
5. A Influência

As experiências pessoais e profissionais têm uma participação fundamental na maturidade das pessoas. As mesmas interagem ativamente na capacidade das pessoas assumir responsabilidades e nas experiências vivenciadas. O grau de maturidade de grupos ou equipes de trabalho, em termos gerais, parece ser fundamental para uma melhora na qualidade de produtos ou serviços, pois são a partir das experiências vividas, da maturidade que a pessoa tem ou não para desempenhar uma determinada tarefa, que as mudanças para melhorar a qualidade podem ser incorporadas a produtos ou serviços.

A Escala de Maturidade de Equipe, proposta por Dyer (1995), é um instrumento que dentro da seqüência evolutiva de funcionamento dos grupos permite identificar na curva de desempenho de Katzenbach e Smith (1994) o tipo provável de equipe e sua maturidade. Nas equipes em estudo os resultados obtidos com o instrumento foram:
	ESCALA
	Equipe 1
	Equipe 2
	Equipe 3
	Equipe 4
	Equipe 5
	Equipe 6
	Equipe 7

	inferior à 2.5
	
	
	2.47
	
	
	
	

	entre 2.5 e 3.75
	3.61
	3.12
	
	3.31
	3.47
	
	

	acima de 3.75
	
	
	
	
	
	4.21
	4.13


Tabela 1 – Maturidade das equipes

Fonte: os autores
Inicialmente, observa-se na Tabela 1 que uma provável pseudo-equipe ou grupo de trabalho (equipe 3) foi identificada dentre as equipes em estudo. Segundo Katzenbach e Smith (1994) esses tipos de equipes podem definir um trabalho a se fazer, contudo não se preocupam com o desempenho. Para estes autores, os membros dessas equipes não vêem razão para se transformarem numa equipe.
Em seguida, foram identificadas quatro equipes (equipe 1, 2, 4 e 5) e classificadas como prováveis equipes potenciais. Esses tipos de equipes, segundo Katzenbach e Smith (1994), produzem trabalho conjunto, mas precisam de direcionamento sobre os objetivos individuais e da equipe.

Por fim, duas equipes (equipes 6 e 7), foram identificadas e classificadas como prováveis equipes real ou verdadeira. Segundo Dyer (1995), quanto maior a pontuação, ou seja, mais próxima de 5, maior probabilidade de que a equipe seja uma equipe de alta performance. Na visão de Katzenbach e Smith (1994) essas equipes são comprometidas e os membros passam a confiar uns nos outros.

As nomenclaturas de Katzenbach e Smith (1994) sugerem que equipes com maior grau de maturidade desempenham serviços com melhor qualidade, pois segundo esses autores as equipes com melhor performance são comprometidas através da missão e objetivos comuns e isso pode caracterizar na visão de Katzenbach (1999) produtos e serviços com alto valor agregado. A visão de Katzenbach (1999) é compartilhada por outros autores – Townsend (1991), Sholtes (1992) e Martins e Laugeni (2001) – ao relacionar grupos ou equipes como ferramenta para melhorar e manter a qualidade se produtos ou serviços.
A Tabela abaixo sumariza as diferentes percepções das equipes em relação ao trabalho das mesmas e a qualidade dos serviços prestados:

	PERCEPÇÕES DAS EQUIPES

x

QUALIDADE
	Equipe 1
	Equipe 2
	Equipe 3
	Equipe 4
	Equipe 5
	Equipe 6
	Equipe 7

	
	% RESPOSTAS POSITIVAS

	1-Existência de reclamações de clientes em relação aos serviços prestados pelas equipes.
	63.64
	81.82
	88.89
	81.82
	72.73
	100.00
	90.91

	2-A qualidade dos serviços prestados pela equipe no ambiente produtivo. 
	81.82
	90.91
	100,00
	100.00
	90.91
	72.73
	63.64

	3-O trabalho em equipe e a contribuição na qualidade dos serviços da empresa.
	100.00
	90.91
	100.00
	100.00
	90.91
	72.73
	72.73

	4-Mudanças para melhorar a qualidade dos serviços prestados e a prática das mesmas.
	81.82
	90.91
	88,89
	72.73
	90.91
	72.73
	72.73

	MÉDIA POR EQUIPE
	81.83
	88.64
	94.44
	88.64
	86.36
	79.55
	75.00


Tabela 2 – Percepções das equipes x qualidade

Fonte: os autores
Observa-se na percepção dos membros das equipes que nas equipes 1, 2, 3, 4 e 5 a existência de reclamações de clientes (item 1) é menor em relação a percepção das equipes 6 e 7. Essas últimas equipes, em relação percepção do que diz respeito a qualidade dos serviços prestados pelas equipes e a contribuição das mesmas na qualidade dos serviços da empresa (respectivamente itens 2 e 3), observa-se menores médias caracterizando, em relação as demais equipes, que a qualidade deixa a desejar. E, em relação às mudanças para melhorar a qualidade dos serviços prestados e a prática das mesmas (item 4) visualiza-se um quadro onde as equipes 4, 6 e 7 são as que menos acreditam na prática das mudanças sugeridas pelas equipes.

Tomando como base a classificação das equipes em estudo (Tabela 1) e as percepções das equipes em relação à qualidade dos serviços prestados (Tabela 2), observa-se que as equipes com maior grau de maturidade (6 e 7) tem percepções das quais sugerem que as mesmas deixam a desejar no que diz respeito a contribuição do trabalho em equipes para com a qualidade. Resultados divergentes são encontrados nas equipes com maturidade mais baixa que as equipes 6 e 7.

Esses resultados são melhores entendidos nas respostas dos gerentes ao questionário que avaliou a percepção dos mesmos em relação às equipes e durante as entrevistas. Os resultados dos questionários aos gerentes evidenciaram percepções diferentes as das equipes:

	PERCEPÇÕES DOS GERENTES

x

EQUIPES E QUALIDADE
	Equipe 1
	Equipe 2
	Equipe 3
	Equipe 4
	Equipe 5
	Equipe 6
	Equipe 7

	
	% RESPOSTAS POSITIVAS

	1-A qualidade dos serviços prestados pela equipe no ambiente produtivo. 
	66.67
	33.33
	66.67
	66.67
	100.00
	100.00
	66.67

	2-O trabalho da equipe e a contribuição na qualidade dos serviços da empresa.
	66.67
	66.67
	66.67
	66.67
	66.67
	100.00
	100.00

	3-Mudanças para melhorar a qualidade dos serviços prestados e a prática das mesmas.
	100.00
	66.67
	33.33
	66.67
	66.67
	100.00
	100.00

	MÉDIA POR EQUIPE
	77.78
	55.56
	55.56
	66.67
	77.78
	100.00
	88.89


Tabela 3 – Percepções dos gerentes x equipes e qualidade

Fonte: os autores
Os resultados da Tabela 3, em relação aos das Tabelas 2 e 1, refletem que as equipes com melhor grau de maturidade (equipes 6 e 7) na percepção dos gerentes são as que melhor contribuem para a qualidade dos serviços prestados pela empresa. Na percepção dos membros dessas equipes os resultados demonstram-se divergentes, pois as equipes 6 e 7 tem percepções das quais sugerem que são as mesmas não estão contribuindo tanto para a qualidades dos serviços prestados quanto as demais equipes. 

A equipe 3, por exemplo, foi classificada na Estala de Maturidade de Dyer (1995) como uma provável pseudo-equipe ou grupo de trabalho (Tabela 1) e  apresenta segundo as percepções de seus membros os melhores resultados na Tabela 2 que resume a participação das equipes na qualidade dos serviços prestados. Em contra-partida, na percepção dos gerentes (Tabela 3) é, junto com a equipe 2, a equipe que menos agrega para qualidade dos serviços prestados.

Os resultados da equipe 3 (Tabelas 1, 2 e 3) podem estar associados à baixa ou moderada maturidade, pois segundo Hersey e Blanchard (1986), baixa ou moderada maturidade (M1 e M2) são comuns em pessoas que não tem capacidade e que pode ou não sentir vontade de assumir a responsabilidade de fazer algo. Neste sentido a equipe 3 ainda não está prestando atenção na sua forma de trabalhar e resolver os problemas que afetam seu funcionamento e transformar-se em uma equipe como cita Moscovici (2003).

As entrevistas mostraram o quanto os gerentes da empresa confiam no trabalho das equipes para melhorar a qualidade dos serviços prestados. Nos fragmentos das respostas do declarante E2 visualiza-se melhor o quadro: “Olha. O que se tem notado realmente é que há usuários que realmente já estão ‘até parabenizado’ pelas atitudes dos funcionários, acredito então que está surgindo algum efeito sobre isso”. Para o declarante E4 “No momento alguma coisa [...] já apareceu, mas lógico com o tempo é que com certeza vai melhorar essa situação”.

Contudo, nota-se também que existem problemas que podem prejudicar a qualidade dos serviços prestados como mostra os fragmentos abaixo:

a) “[...] a gente vê ainda muita falha no pessoal, mas ‘ta, devagarinho ta indo’” (E2).

b) “[...] ‘ta’ sendo colocado em pratica, mas têm ainda algumas que não ‘tão’ sendo colocadas, às vezes por negligencia ou por falta de vontade deles [...] ” (E3).

c) “Acho que cai bastante também, um pouco, no esquecimento, acredito que acompanhá-lo mais de perto para que isto seja feito” (E4).

As respostas acima demonstram que em temos gerais as equipes apresentam problemas, mas que tendem a desaparecer quanto o nível de maturidade das mesmas for maior. Para o declarante E3 a maioria das decisões que estão sendo tomadas no trabalho em equipe estão sendo colocadas em prática e isso é um fator positivo. Para alguns autores – Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000), Salomão (1999) e Moscovici (2003) – as equipes devem contemplar objetivos comuns, ao compartilhamento de competências e de esforços para que as metas ou objetivos sejam cumpridas.

6. Conclusões

Os resultados deste estudo de caso permitiram identificar a influência da maturidade da equipe na qualidade dos serviços da empresa em estudo. O primeiro implicativo que caracteriza esta influência é evidenciado com as diferentes percepções, sobre o trabalho em equipe e a qualidade, das equipes e dos gerentes.

De um lado equipes com maior grau de maturidade (6 e 7) e com percepções das quais sugerem que as mesmas deixam a desejar no que diz respeito a contribuição do trabalho em equipes para com a qualidade da empresa. E, de outro gerentes que acreditam que estas equipes são as que mais contribuem com seus trabalhos para qualidade dos serviços prestados pela empresa. Embora os membros das equipes com maior maturidade (6 e 7) não concordem que estejam contribuindo efetivamente para qualidade dos serviços prestados, seus gerentes atribuíram que essas equipes são as que mais contribuem.

O segundo implicativo que evidencia a influência são as entrevistas com os gerentes E2, E3 e E4. As entrevistas, além de evidenciarem a confiança da empresa no trabalho das equipes e alguns resultados positivos como a manifestação de clientes, mostraram que algumas equipes estão participando mais ativamente e fazendo com que a qualidade dos serviços prestados seja influenciada.

A gestão baseada em equipes como ferramenta para melhorar a qualidade dos serviços prestados e favorecer mudanças voltadas à competitividade vem ao encontro com as atuais necessidades empresariais. A maturidade é apenas um fator a considerar quando organizações buscarem diferenciais competitivos a partir do trabalho de grupos ou equipes.
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