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2. Formacao em equipa

2.1 Trabalho em equipas multiculturais

2.1.1 Porqué trabalhar numa equipa multicultural?

Muitos cursos de formacio sdo preparados, conduzidos e avaliados por um unico formador. Pressupondo
que este formador tem a experiéncia e a competéncia necessarias para este curso em particular, esta forma
de procedimento tem as suas vantagens. O formador pode tomar as decisdes necessarias e conceber uma
estrutura de trabalho e uma metodologia em perfeita coeréncia com o curso, de acordo com a sua perspectiva
pessoal e ritmo de trabalho. Trabalhar em equipa, por outro lado, exige tempo e energia. As pessoas podem
ter opinides e maneiras de trabalhar diferentes; o processo de trabalhar em conjunto pode ser extenuante e
frustrante, podendo o resultado ser caotico e a qualidade do desempenho inconstante.

Dito isto, na organizagio de um curso de formacdo para um grupo internacional ou multicultural de partici-
pantes, existem boas razdes para confiar a sua responsabilidade a uma equipa de formadores multicultural.

Trabalhar numa equipa de pessoas com diferentes backgrounds e com uma variedade de experiéncias, abor-
dagens, pontos de vista e opinides pode aumentar o numero de desacordos e de disputas e requerer uma
maior flexibilidade, tolerncia e abertura a essa multiplicidade de percepcdes do mundo e a novas formas de
comportamentos. Requer também um esforco maior para tentar perceber o ponto de vista dos outros e chegar
a compromissos. Nestas condicoes, o trabalho pode ser perfeitamente ineficaz se a dindmica da equipa per-
turba a concentracido das pessoas nas tarefas a cumprir. No entanto, se forem bem pensados e geridos, os
recursos e as competéncias dos diferentes membros da equipa podem complementar-se uns aos outros, indu-
zindo assim um processo e resultados ricos e criativos a altura da complexidade dos desafios do grupo-alvo.
E estas sdo as caracteristicas do trabalho de uma equipa multicultural como um processo entusiasmante,
estimulante e altamente produtivo. O trabalho de uma equipa multicultural pode ser também uma profunda
experiéncia de aprendizagem mutua para todos os membros da equipa, bem como uma fonte de apoio mutuo
na coordenacéo do trabalho a realizar, nas responsabilidades e no stresse da formacéo.

E talvez mais importante do que isto, a diversidade no seio da equipa pode ainda sugerir que existe uma
maior probabilidade de uma série de temas fundamentais para a formacio serem identificados e discutidos
com antecedéncia. As nossas abordagens a formacéo e a aprendizagem sao influenciadas pelas nossas expe-
riéncias e preferéncias pessoais, pelas nossas diferencas culturais, pelas nossas diferentes realidades sociais
e pelos sistemas educativos de dentro e fora da Europa. Os formadores tém em comum com os formandos
as diferencas: diferentes formas e modos de aprender, de formar e de trabalhar em conjunto, de estabelecer
diferentes prioridades e preferir diferentes métodos. Ao discutir e procurar encontrar um equilibrio entre
essas diferencas reduz-se, pelo menos até a um certo nivel, a especificidade cultural da formacdo e aumenta-
-se a probabilidade de encontrar uma abordagem, ou uma combinacfio de abordagens, que os participantes
compreendam e considerem util.

Sugestoes para reflexao

Diversidade - qual o seu significado?

Podemos considerar uma série de aspectos quando formamos uma “equipa diversa” para um seminario

ou um curso de formacao: pais ou regido de origem, background étnico ou cultural, percurso em termos

da organizagdo, idade, sexo, etc.

1. Quais os factores que considera mais importantes quando selecciona os membros de uma equipa de
formacao?

2. Tem de ter em conta algumas exigéncias institucionais da sua organizacdo ou departamento?
Quais?

2.1.2 O que é que faz de uma equipa uma equipa?

Uma grande parte do que se passa durante uma formagio acontece em grupo, seja no grupo de participantes,
nos grupos de trabalho ou de avaliacdo, nos grupos informais, ou no grupo dos formadores. “O comportamento
dos grupos passa por todos os estados, do caos absoluto para o extraordindrio sucesso, mas ¢ notoriamente



evidente que os grupos tém muito mais sucesso quando se tornam unidades mais produtivas, ou seja quando
sdo denominados equipas” (Maddux, R.B. 1990, p. 10). Grupo e equipa nio sio conceitos alternativos, nem tdo
pouco “equipa” traduz for¢osamente um rotulo harmonioso para o que ¢ acima de tudo um grupo.

Um grupo torna-se uma equipa quando:

- os seus membros se sentem responsaveis pelo seu trabalho e se comprometem a atingir os objectivos
estabelecidos em conjunto;

- todos os membros acreditam que sera mais facil alcancar os seus objectivos pessoais e os da equipa se
se apoiarem mutuamente;

- ha tomadas de decisdes em que todos os membros participam;

- 0s membros podem contribuir para o sucesso da equipa através dos seus recursos, qualidades e compe-
téncias;

- reina um clima de confianca e encorajamento propicio a expressio de ideias, opinides, desacordos, sen-
timentos e questdes, onde os membros se esforcam para compreender os pontos de vista de todos;

- os membros sdo encorajados a desenvolver as suas capacidades e a aplica-las durante o seu trabalho;

- um conflito ¢ encarado como um aspecto normal da interaccdo e como uma oportunidade de gerar
novas ideias, criatividade e melhorias.

(ibid, pp. 10-12)

Embora estes principios sejam realmente alicercantes, precisamos ainda de perceber como ¢ que pomos
uma equipa verdadeiramente a funcionar. A proxima seccio aponta alguns dos aspectos a considerar e da
ainda algumas ideias para os métodos a usar com a sua equipa.

2.2 Construcao da equipa e a vida da equipa

2.2.1 Formar a equipa

A constituicdo de uma equipa depende de uma série de critérios praticos e organizacionais. As pessoas
que ja assumem uma func¢do particular no seio da organizacido também devem ser incluidas? Quais sdo
os meios financeiros disponiveis? Para além destes factores, o tema do curso e o grupo-alvo de partici-
pantes tém grande importancia para a escolha dos formadores que possuem o conhecimento apropriado,
a experiéncia, o background e a abordagem adequada para o curso de formacdo em questdo. Mais ainda,
a equipa deve apresentar um equilibrio em termos de representacdo geografica e cultural e ao nivel
das abordagens, de modo a reflectir a composicido do grupo-alvo de participantes. Se as competéncias
individuais dos formadores sdo essenciais, também ndo podemos descurar a sua complementaridade. O
trabalho de equipa funciona melhor quando as competéncias e os recursos se complementam e quando
sdo utilizados de forma construtiva em relacdo aos objectivos do curso de formacéo.

As linguas de trabalho dos diferentes membros da equipa merecem também uma atencdo redobrada. A
comunicacdo na equipa é claramente essencial, e a capacidade de expressido na(s) lingua(s) de trabalho
pode influenciar significativamente as possibilidades de participacio e de contribuicio para as estruturas
de poder dentro da equipa. Seleccionar formadores com um bom conhecimento da lingua comum de
trabalho é, portanto, a escolha mais sabia. No entanto, isto ndo significa que seleccionar representantes
de outras linguas de trabalho dos participantes nio seja também uma vantagem. Pelo contrario, usar
varias linguas de trabalho durante o curso de formacéo (talvez apenas em pequenos grupos) aumenta as
hipdteses de igualdade na participagédo e a descentralizacdo das estruturas de poder que podem surgir pela
linguagem entre os participantes. Pode também ajudar a visualizar a determinacio cultural de muitos dos
conceitos utilizados no trabalho com jovens.
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Uma vez decidido quem fara parte da equipa, o trabalho pode entdo comecar. Até ao inicio do curso, ¢
necessario elaborar o programa da acgdo e a equipa sera capaz de descobrir qual a melhor maneira de
trabalhar em conjunto de forma a atingirem os objectivos da formacéo.

A reunido preparatoria ¢ uma boa altura para gerir antecipadamente muitos dos aspectos essenciais da for-
magcdo. A possibilidade de reunir a equipa mais do que uma vez antes do curso depende de factores como as
possibilidades financeiras e da disponibilidade dos membros da equipa. Alguns detalhes podem, sem duvida,
ser resolvidos por e-mail, fax ou telefone antes do inicio do curso de formacdo. Contudo, nada pode subs-
tituir uma reunido onde se encontram todos os membros da equipa para partilharem e discutirem as suas
ideias e acordarem alguns valores fundamentais, objectivos e o programa da formacio. Especialmente se
todos, ou até apenas alguns, membros da equipa nunca tenham trabalhado em conjunto antes, uma reunido
preparatoria ¢ simultaneamente a primeira experiéncia para colaborarem e para se conhecerem melhor.

Para além de clarificarem a estrutura do curso, elaborarem o programa e distribuirem as tarefas, devem
também reservar algum tempo para o refor¢o da equipa e avaliacio da reunido. Antes de darem a reunido
por terminada, ¢ essencial que se estabeleca uma divisdo clara das tarefas e dos prazos das mesmas. Quem
tem de fazer o qué e até quando? O que ¢ que pode ser resolvido por e-mail, e o que ¢ que nio pode? Vale
também a pena nomear um coordenador que ficarad responsavel pelo processo de comunicacdo interna da
equipa, de forma a assegurar que ¢ dado o devido seguimento ao processo até a proxima reuniio.

E porque nao estabelecer um contrato entre os membros da sua equipa?

Por exemplo, nos termos seguintes:

- Esforcar-nos-emos por comunicar entre todos honestamente;

- Empenhar-nos-emos por participar em todas as reunides da nossa equipa;

- Esforcar-nos-emos por estarmos o mais possivel juntos durante o curso;

— Avaliaremos diariamente o desempenho de cada um;

- Nao interromperemos as sessdes dos outros colegas;

- Esforgar-nos-emos por contribuir de forma construtiva nas sessdes de todos os membros da equipa, men-
cionando, no final de cada sessao, algum ponto adicional que tenha escapado ao coordenador da sessdo.

(Retirado de Guijt et al., 1992)

Na sua opinido, quais os elementos que considera fundamentais para o funcionamento da sua equipa?

2.2.2 Criar um clima de confianca, apoio e expressao pessoal

A construcdo da equipa ¢ uma ferramenta na criacdo de uma atmosfera que permita aos membros da
equipa conhecerem-se e encontrarem o seu lugar na mesma. Este clima de abertura, de confianca e de
respeito ¢ fundamental se queremos encorajar a expressdo pessoal e a contribuicio individual, o apoio
mutuo e a exploracdo construtiva da diversidade da equipa durante a formacdo. A construcio da equipa
deve, por isso, incluir a partilha entre os formadores, das suas:

- expectativas em relacdo ao curso de formacéio e ao trabalho de equipa;
— motivacdes por pertencer a esta equipa;
— experiéncias anteriores no trabalho com jovens e outras formacdes relevantes para o curso em particular.

Para favorecer a construcdo da equipa, pode ainda ser util ter uma ideia geral do modo de trabalhar de
cada um, bem como dos seus pontos fortes e fracos. Por fim, mas um aspecto fundamental, vai no sentido
de se proporcionar a oportunidade de desfrutar da companhia dos diferentes membros e da perspectiva de
trabalhar em conjunto. Na verdade, deve acima de tudo deixar claro que trabalhar em conjunto pode ser
muito agradavel! A construcdo da equipa pode ser desenvolvida, discutindo os varios pontos durante uma
reunido ou, mais informalmente, num jantar. Existem exercicios especificos que podem ajudar a equipa a



dar o primeiro passo no trabalho em conjunto. Estes exercicios podem também funcionar para “quebrar o
gelo”, ajudando os formadores a relaxarem em equipa. Deixamos dois exercicios como amostra:

Guiar e ser guiado: conduzir o parceiro vendado pelo local de formacao.

® Objectivo: Estabelecer relagdes de confianga entre todos. Experimentar guiar e ser guiado.

® Tarefa: Todos os membros da equipa devem formar uma linha indiana. Com excepg¢do da primeira pessoa
da fila, todos os outros devem por uma venda nos olhos e colocar as mdos nos ombros da pessoa que
esta a sua frente. A primeira pessoa da fila deve entdo liderar o resto da equipa numa visita pelo local
da formagao (ou da reunido). Troquem os papéis depois de alguns minutos, para dar hipétese a todos de
guiarem. Apelem a vossa criatividade para variar um pouco o exercicio: o lider pode pedir aos outros para
irem fazendo coisas diferentes, como passar por cima de um obstaculo, falar, cantar ou desenhar, etc.

® Tempo: 20 minutos numa equipa de 4 pessoas, mais alguns minutos para discussdo do exercicio.

® Materiais: vendas para todos os membros da equipa excepto para um.

Como é o nosso formador ou participante ideal?

® Objectivo: Imaginar as caracteristicas do formador ou do participante ideal para esta formacdo. Des-
cubram quais as semelhangas e quais as diferencas. Usem a criatividade e a imaginacdo para traba-
Iharem em conjunto e coordenarem as vossas ideias.

® Tarefa: Todos os membros da equipa devem sentar-se a volta de uma grande folha de papel (por exemplo,
de um cavalete de papel). Cada membro deve ter um marcador (de cor diferente). Na folha de papel dese-
nhem o vosso formador ou participante ideal. Qualquer um pode comecar o desenho e depois os outros
vao adicionando outros elementos a vontade. Esta fase do desenho deve ser feita em siléncio.

® Tempo: 10 minutos aproximadamente para o desenho e mais alguns minutos para a discussao.

® Materiais: folha grande de papel e marcadores suficientes para todos os membros da equipa.

Produto, processo, pessoas: o triangulo dos 3 P’s

TE-3

Produto
(objectivo, tarefa)

Processo Pessoas

O tridngulo dos 3 P’s - produto, processo e pessoas — representa os diferentes polos que qualquer equipa
deve ter em consideracdo no seu trabalho. Muitas equipas tendem a dar mais importancia ao produto, ao
resultado a atingir, pois essa parece ser a maneira mais eficaz de trabalhar, uma vez que o tempo ¢é sempre
limitado. Tal como temos vindo a afirmar, ao assegurarem o equilibrio entre todos os factores estdo a valo-
rizar a vossa formacio. E também fundamental dar atenciio aos membros individuais da equipa. Como é
que eles se sentem em relagdo ao trabalho e a equipa? Que impacto tém no funcionamento da equipa? Para
além disso, de forma a organizar o seu trabalho, a equipa precisa de estar bem estruturada, de obedecer a
regras e de ter as suas tarefas e responsabilidades repartidas. No entanto, ndo devemos impor demasiados
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limites em detrimento da criatividade e da espontaneidade. O truque estd mesmo em encontrar um equili-
brio entre o produto, o processo e as pessoas. O modelo dos 3 P’s pode ser utilizado de diferentes formas.
Veja-se a Mochila Pedagdgica sobre Gestdo de Projectos para uma descricdo mais detalhada. A Mochila
Pedagogica sobre a Gestdo das Organizagdes introduz este modelo como enquadramento para abordar a
questdo da lideranca. Esta Mochila Pedagogica retomara o assunto, sob uma nova perspectiva no capitulo
5, ao referir-se a dindmica do grupo como “interaccdo centrada no tema” (4.3.1 e 5.1.3).

Sugestdes para uma comunicacdo de sucesso entre os diferentes membros da equipa

e Saber ouvir o que os diferentes membros tém a dizer e tentar perceber, sinceramente, o que estdo a dizer
e Fazer perguntas

e (larificar os conceitos e percepgdes (formacdo? facilitacdo?)

e Gerir as emocdes

e (ferecer apoio

e Transmitir um feedback positivo

e Fazer criticas construtivas

2.2.3 Lideranca, apropriacao e tomada de decisao participativa

Na maioria dos casos, uma equipa tem um lider previamente designado, possivelmente a pessoa que
convocou a reunido da equipa e que estd a coordenar o evento para a instituicdo organizadora ou para a
organizacdo responsavel. Normalmente, o coordenador precisa de se assegurar que a equipa comeca com
o pé direito e que assume uma parte das questdes administrativas.

Dar explicagdes sobre a estrutura e condi¢cdes administrativas, as responsabilidades e as tarefas dos diferentes
membros da equipa ¢ um alicerce para o bom funcionamento do trabalho de equipa. Que decisdes pode a
equipa adoptar? O que ¢ que ja foi decidido previamente? Como ¢ que foram definidos os pagamentos, os con-
tratos e as expectativas da instituicdo? Todos os membros da equipa tém as mesmas responsabilidades?

Durante todo o processo, certas tarefas em matéria de lideranca tém de ser cumpridas, como sejam: presi-
dir as reunides (assegurando-se que tomam todas as decisdes, que se respeita a agenda do dia, etc.), gerir
as funcoes administrativas (tais como os contratos, o envio dos convites aos participantes, a comunicagéo
com os participantes), redigir as actas das reunides da equipa e coordenar a comunicacio da equipa entre
reunides. Algumas destas tarefas podem ser partilhadas entre os membros da equipa. Esta partilha pode
ajudar a criar e a manter o sentimento de apropriacio do curso e da equipa em si mesmo. E importante néio
esquecer que uma equipa democraticamente estruturada, onde os membros tém responsabilidades iguais,
também ajuda a desenvolver as estruturas de poder. De uma maneira geral, gerir a questdo da lideranca
consiste em saber lidar com as dindmicas e estruturas do trabalho da equipa. Os membros de uma equipa
sdo vistos de forma diferente uns pelos outros e pelos participantes, para além de que tém diferentes
qualidades, competéncias e personalidades. O desafio, a partir dessas diferencas, passa por saber fomentar
dentro da equipa a cooperacéo em detrimento da competicéo.

Aqui estdo algumas questdes que vale a pena colocar:

e A sua equipa tem um lider claramente bem definido, eventualmente em detrimento dos restantes membros?
e Como ¢ que sdo tomadas as decisdes?
e Todos os membros da equipa contribuem plenamente? Se nio, porqué?

e 0 que ¢ que acontece se, por exemplo, alguém ¢ excessivamente dominador e outra pessoa demasiado
reservada?

e Quem decide quais as prioridades e os seus prazos?

e (Quando ¢ que o resultado se tornou mais importante do que o processo?

e Como ¢ que se determina a reparticio das tarefas?

e Quem é que fica com as tarefas mais importantes (tais como ser responsavel por um bom exercicio ou

fazer uma intervenc¢io em plendrio) e quem ¢ que fica com as menos visiveis e menos atraentes?

e 0 que ¢ que a equipa pode fazer para criar hipoteses de participacio iguais?



0 reforco do trabalho de equipa e do processo de tomada de decisdo participativa e interactiva néo sig-
nifica que todos os membros contribuam da mesma forma. No entanto, implica que todos os membros
contribuam no maximo do seu potencial.

2.2.4 Papéis numa equipa: contribuir com os recursos, qualidades e
competéncias pessoais

Todos nos conhecemos bem estas duas situagdes: algumas pessoas que falam de mais e outras que falam
de menos. Situacdes que quando apresentadas por algumas pessoas sdo rapidamente acolhidas pela equipa,
enquanto que por outras sdo ignoradas. Algumas pessoas tém o dom de propor novas ideias, enquanto outras
tendem a prender-se com detalhes mais praticos. Alguns membros motivam a equipa com ideias criativas,
enquanto outros colocam questdes constrangedoras. Alguns membros tém um forte sentido de desenvol-
vimento de objectivos, enquanto outros estdo mais aptos para promover o espirito da equipa. Hd um sem
numero de papéis que podem ser representados numa equipa, sendo todos eles importantes e complemen-
tares no trabalho de equipa. Dependendo da composicdo da equipa e da situacio em particular, estes papéis
podem até ser trocados entre os diferentes membros. Os diferentes papéis fazem revelar diferentes qualidades
em cada um de nos e uma situagdo especifica pode exigir um comportamento e accdes especificas.

Para um trabalho em equipa eficaz e que satisfaca plenamente, ¢ importante que todos os membros possam
contribuir de acordo com as suas capacidades e que possam desempenhar papéis com os quais se sintam
confortaveis e pelos quais sejam reconhecidos e valorizados pelos restantes membros. E, no entanto, mais
facil dizé-lo do que fazé-lo. Um comportamento que seja diferente do nosso facilmente nos irrita. Perceber
em teoria que as pessoas tém necessidades e formas de contribuicdo diferentes estd longe de nos capacitar
a aceitar esta situacdo e de a explorar de forma construtiva. E isto acontece principalmente nas equipas
multiculturais, onde os factores pessoais e culturais se misturam para determinar os comportamentos da
equipa. Por fim, um bom trabalho de equipa depende, por um lado, da forma como valorizamos o trabalho
com 0s nossos colegas de equipa enquanto uma oportunidade de aprendizagem pessoal e, por outro, de
como a equipa promove este desenvolvimento. Uma analise reflexiva da equipa e um feedback prudente
sdo elementos essenciais para este processo (veja-se 3.3.2).

2.2.5 Olhar para o conflito como uma oportunidade de melhoria
e de criatividade

Por vezes, assumimos que a nossa equipa funciona melhor quando trabalha em harmonia, sem grandes desen-
tendimentos. Claro que trabalhar em harmonia ¢ muito mais agraddvel, desde que se tenha a certeza que toda
a gente sente o mesmo. Embora sem querer sugerir que nem tudo ¢ o que aparenta ser, as vezes a harmonia
aparente entre a equipa esconde discordias e frustragdes que existem realmente, mas que ndo se manifestam.
Por isso, temos de concordar que um trabalho em equipa construtivo implica saber gerir os conflitos entre os
membros da equipa, aceitando-os como um elemento normal dentro da comunicagio da equipa.

No trabalho em equipa, podemos identificar normalmente quatro factores geradores de conflitos:

Diferengas na percepgdo de

Diferengas de necessidades, L ~
U motivagoes, palavras, ac¢oes
objectivos e valores . -
e situagdes

Diferentes expectativas dos \ Ma vontade na tentativa de

resultados - favoravel versus colaborar ou de chegar a
desfavoravel compromissos
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Muitas teorias europeias e americanas sugerem que a melhor maneira de lidar com conflitos ¢ de uma
forma aberta, consciente e directa. Todavia, outros contextos culturais podem nio aceitar a gestdo aberta
e directa dos conflitos. Nesses casos, a melhor forma de gerir os conflitos ¢ indirectamente. O ponto 5.2
reflecte um pouco sobre esta questdo do comportamento em relagdo aos conflitos em grupos ou equipas.

2.2.6 Tolerancia das tensoes e da ambiguidade

As tensoes e as ambiguidades sio uma parte integrante do trabalho em equipas interculturais. Ser capaz
de as aceitar enquanto se prepara um curso ¢ normalmente um grande desafio e um dos aspectos mais
dificeis quando se trabalha em equipa.

As tensoes e ambiguidades mais frequentes sdo:

e as tensdes entre os interesses individuais e os interesses do grupo, entre o “ser eu proprio” e o “estar
ao servico da comunidade”. Ambos os pontos sdo essenciais e sugerem um outro elemento-chave para
o equilibrio que deve ser o trabalho de equipa.

e as tensodes entre as necessidades e os desafios associados a mudanca, a flexibilidade, entre a inovagao
e a adesdo as estruturas estabelecidas, principios e pontos de orientacdo ja determinados.

e as tensdes entre o desejo de estabelecer e alcancar objectivos ideais e a certeza de que nunca conse-
guiremos atingi-los totalmente.

(Pohl e Witt, 2000)

e a tolerancia da ambiguidade. O trabalho numa equipa intercultural exige que os seus membros reco-
nhecam constantemente que encarnam diferentes modos de percepcio e de comportamento aceitaveis.
Existem ndo sé diferentes abordagens a uma mesma questdao, como também existem diferentes per-
cepcdes e interpretacdes de uma mesma situacéo.

Enfrentar estas tensdes e ambiguidades pode deixar-nos confusos e fazer-nos duvidar dos nossos proprios
pontos de vista e das nossas convic¢des, pode fazer sentir-nos inseguros, confusos ou frustrados. Isto
também ¢ normal, e o processo de estabelecimento de valores, objectivos e entendimentos comuns pode
ser muito favoravel para a estabilidade da equipa.

2.3 Da preparacao a pratica:
Trabalho de equipa durante o curso

2.3.1 A antecipacao dos problemas

A experiéncia de como a equipa funciona realmente na pratica surge apenas com o inicio do curso. No
calor da formagéo, a pressdo de ter de actuar em frente dos participantes pode ser mais forte do que quais-
quer boas intencdes que se tenha em relacdo ao bom funcionamento da equipa. Vale a pena antecipar
algumas questdes que sejam provaveis que surjam, e de pensar ja em estratégias.

e As reunides e o feedback da equipa: Preveja algum tempo para reunides regulares da equipa, mesmo
que pareca prioritaria a preparacio do programa a cumprir e a pressdo de passar algum tempo social
com os participantes. Na maioria das reunides, a agenda sera determinada pela avaliacédo e planifica-
¢do do programa. No entanto, certifique-se de que tem tempo para assegurar como todos se sentem
em relagdo ao curso, a equipa e ao papel que desempenham. Um bom truque ¢ avisar com alguma
antecedéncia para obter feedback da equipa, como por exemplo "Na proxima quarta-feira faremos uma
reunido mais prolongada e vamos ouvir o que toda a gente tem a dizer sobre nds enquanto equipa”

e Especialistas: Uma fraca dindmica de equipa pode ser facilmente perturbada com a presenca de espe-
cialistas convidados ou conferencistas que trabalhem com a equipa apenas por um curto periodo de
tempo. Discuta como ¢ que preferem gerir este problema com a equipa. Qual o papel do especialista?
Até que ponto precisa de estar integrado na equipa?



e (Gestdo do tempo: Os membros da equipa podem ter diferentes relacdes com o tempo, especialmente,
mas néo exclusivamente, no caso das equipas interculturais.

- Quando combinam uma reunido para as 18:00h, ela comeca realmente a hora marcada? Se ndo,
porqué? Ha problemas, ou ndo, quando esperam uns pelos outros (ou é sempre a mesma pessoa)?

- Durante o curso, com que rigor planifica e gere os horarios? E se um grupo que estd a trabalhar ainda
ndo tiver acabado a sua discussdo? Como formador, acaba com a discussao?

Acordos de base sobre como gerir a questdo do tempo podem contribuir para um bom desenvolvimento do
curso, para além de dar aos membros mais seguranca quando lidam com situagdes especificas.

e A equipa e os participantes: Os membros da equipa podem ter diferentes expectativas e atitudes na sua
relacdo com os participantes.

- Até que ponto é importante passar tempo com os participantes fora do curso? Quanto tempo deve
ser passado com os participantes?

- Como lidamos com o feedback dos participantes em relagcdo ao curso? Até que ponto sdo importantes
os seus interesses e opinides em relacio as prioridades definidas pela equipa?

- Que quota de responsabilidade queremos que os participantes tenham relativamente ao programa e
ao curso?

- 0 que ¢ que consideramos como uma “relaciio profissional” entre participantes e formadores?

- Até que ponto precisamos todos de concordar com as respostas a estas questdes?

Sejam quais forem as decisdes tomadas no seio da equipa, e independentemente dos desentendimentos,
uma equipa recebera mais respeito e sera considerada com mais profissionalismo por parte dos partici-
pantes, enquanto agir a sua frente verdadeiramente como uma equipa. Isto significa que devem discutir
os problemas, exprimir os desacordos e desabafarem todas as vossas frustracdes mas sempre em equipa e
nunca frente ao grupo. Definam formas de se apoiarem dentro do grupo, independentemente das discus-
sdes que tém como equipa. Por exemplo, o que faria se o coordenador de trabalhos do dia se esquecesse
de mencionar um dos pontos previamente acordados? Devera alguém interferir? Como?

2.3.2 Avaliacao e feedback

A avaliacdo ¢ uma forma de melhorar o nosso trabalho no futuro sendo, por isso, fundamental no traba-
lho de equipa. A equipa deve avaliar o programa, os participantes, a evolug¢do dos objectivos fixados e
também o seu préprio trabalho. O ponto 4.6 aborda a avaliagdo em geral. Quando avaliamos um trabalho
em equipa, é preciso ndo esquecer pontos como a eficicia e a dindmica da equipa, a lideranca, as tomadas
de decisdo, os papéis, a comunicacio e a gestdo de conflitos.

Deixamos aqui quatro sugestdes para a avaliagdo da sua equipa:

e Rondas de avaliacdo: Muitas equipas decidem-se por ter rondas de avaliacdo didrias ou, pelo menos,
regulares durante um curso de formacio. Todos reunidos, num ambiente de privacidade e relaxado,
pode ser o meio mais confortavel de avaliar o vosso trabalho, partilhar preocupacdes e encontrar
solugdes para os pontos mais criticos. De forma a revigorar a dindmica da equipa, aconselhamos a
mudarem-se do ambiente em que normalmente trabalham para terem uma reunifo deste tipo.

e 0 vosso trabalho de equipa: Qual a sua posi¢cdo?
Passo 1: Cada um dos membros escreve uma frase numa folha de papel onde expressa a sua opinido

sobre a equipa (por exemplo: “a equipa ndo consegue lidar com as suas diferencas de forma
construtiva”). Todos podem escrever varias frases em diferentes folhas de papel.

O
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Passo 2: Um dos membros coloca todas as folhas de papel no centro da sala e 1¢ uma das frases em voz
alta. Os restantes membros tomam as suas posi¢des a volta do papel, explicam e partilham a
sua opinido. Quanto menos concordarem com a frase, mais longe se devem colocar do papel.
Uma por uma, todas as frases devem ser lidas e os membros devem mostrar a sua posicido em
relacéo a frase.

Neste contexto, este método deve ser usado de forma flexivel, permitindo sempre o tempo necessario para
a discussdo e para a partilha de ideias, deixando sempre tempo para abordar questdes mais sensiveis.

e (O tridngulo dos 3 P’s: O modelo descrito no ponto 3.2.2 pode ser um ponto de partida muito util para
avaliar as prioridades estabelecidas pela equipa no seu trabalho. Qual ¢ a vossa pedra basilar? Estio a
tentar um equilibrio entre estes elementos intimamente relacionados?

e Questiondrio sobre a cooperagdo no seio da equipa (Anexo 1): Se a equipa trabalha ja ha algum tempo
junta, este questionario pode ser uma maneira util de comegar uma analise. Peca a todos os membros para
preencherem individualmente o questionario. No final, troquem, comparem e discutam os resultados obti-
dos dentro da equipa. O que é que funciona bem? Que pontos gostariam de melhorar? Podem convidar um
formador externo para facilitar a discussdo que segue o fim do preenchimento do questiondrio.

Feedback pessoal: porqué, quando e como?

Como ¢ que eu te vejo enquanto formador e como membro da equipa? Numa equipa, o feedback sobre as
qualidades e o desempenho de cada um ¢ uma questdo sensivel e deve, por isso, ser abordada com alguma
prudéncia. Mesmo se o feedback se concentrar (como alids deve ser!) no papel do formador e nio sobre
a pessoa, a formacdo implica varias personalidades e exige que entreguemos um pouco de ndés mesmos a
um processo dinamico e intenso. E, tal como em todos os papéis que desempenhamos, as criticas podem
magoar, criar insegurangas e tocar em questdes sensiveis, mesmo quando ditas num espirito construtivo.

0 feedback negativo pode ser dificil de aceitar. O feedback positivo ¢ importante e muito agradavel de ouvir
mas, por si so, ndo nos ajuda a melhorar o nosso trabalho. As criticas também devem tocar nos nossos
pontos fracos, mas de uma forma construtiva que nos ajude a melhorar. Se reinar suficiente confianca
dentro da equipa, o feedback pode ser uma experiéncia de aprendizagem e uma oportunidade para a auto-
-reflexdo e auto-evolucido, ajudando a gerar mais confianca e melhores condicdes de trabalho dentro da
equipa. Ao invés de tentar obter um feedback directamente sobre as pessoas, pode concentrar-se no funcio-
namento da equipa e nos papéis que cada membro desempenha. Pode também focar-se sobre as competén-
cias e os estilos de trabalho que cada membro revelou durante o curso. A forma como o feedback ¢ utilizado
depende apenas da vontade de a equipa querer ir ou ndo mais além na evolucio do seu desempenho.

Guias para dar feedback:

e Tenha em consideracdo as necessidades da pessoa sobre a qual vai falar.

e Descreva apenas o comportamento - nunca tente interpreta-lo.

e (Concentre-se no comportamento que pode ser mudado.

e Seja especifico. Dé exemplos.

e Espere que lhe seja pedida a sua opiniio.

e Nio julgue.

e Se possivel, dé a sua opinido imediatamente depois do comportamento (caso lhe seja pedida).

e Deixe a pessoa visada a liberdade para mudar ou nao.



e Exprima os seus sentimentos directamente (por ex: “Sinto-me inseguro quando tu...”)

e D¢ também impressdes positivas.

(P. G. Hanson, 1975)

Aqui ficam sugeridas duas ideias para o ajudar a expressar a sua opinido:

Exercicio sobre o trabalho em equipa e os papéis desempenhados: o método do veiculo

Passo 1. Em pares ou individualmente, imagine que esta equipa é um veiculo. Pode ser o que quiser,
desde um carro, um tractor, um barco a vapor ou um avido. O veiculo deve representar o
que lhe parece que é a esséncia da equipa. Faca um desenho desse veiculo.

Passo 2. Tente situar os diferentes membros no veiculo. Quais as partes do veiculo que vocé acha
que correspondem a quem? Quem é a vela, o motor, a bussola, o banco, os travoes, o GPS,
e por ai adiante. Porqué?

Passo 3. Expliguem os vossos desenhos uns aos outros.
Passo 4. Discussao — O que é que retiramos desta actividade?

Tempo: pelo menos uma hora para uma equipa de 4 pessoas.

Exercicio sobre como expressar a opinido pessoal: a cadeira escaldante

e Encontre um local confortavel para estar com a sua equipa. Sentem-se num circulo a volta de
uma cadeira. Um por um, os membros da equipa devem sentar-se nesta “cadeira escaldante”.

¢ Dai, explique aos seus colegas quais os pontos sobre os quais gostava de saber a sua opinido: do
seu desempenho como formador, do seu papel na equipa, etc. Os restantes membros respondem
as suas perguntas nao esquecendo, contudo, as regras com as quais concordaram previamente.

e Estabelecam um tempo limite para cada membro estar sentado na “cadeira escaldante”.

e Enquanto estiverem sentados na “cadeira escaldante”, ndo podem reagir aos comentarios, mas
terdo tempo no final para as reac¢des e colocar questdes assim que a ronda acabe e antes que o
préximo membro se sente na cadeira.

e Tempo: pelo menos 20 minutos para cada membro da equipa.

e Atencao: este pode ser um jogo muito delicado. Nao se esqueca de definir algumas regras basicas
antes de o jogo comecar!

2.3.3 E agora? Para onde vamos?

Cada equipa trabalha de maneira diferente, e cada nova equipa deve criar e alimentar o seu proprio pro-
cesso. Fundamentalmente, ¢ importante sabermos que podemos aproveitar as nossas experiéncias passadas
para alimentar o desenvolvimento das nossas competéncias com o trabalho de equipa. As dificuldades e os
problemas ao nivel do funcionamento da equipa podem constituir 6ptimos recursos de aprendizagem. Por
vezes, quando trabalhamos na mesma equipa pela segunda vez ou por um periodo mais longo, podemos
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ter a oportunidade de rever o processo anterior de forma a melhorar a comunicacio e a eficacia. Se desejar
aprofundar o tema do trabalho em equipas interculturais, pode consultar também os capitulos referentes
na Mochila Pedagogica sobre Gestdo de Projectos e na Mochila Pedagdgica sobre Gestdo das Organizacdes.
0 anexo 1 ¢ uma proposta de reflexdo sobre a questdo da cooperacio no seio de uma equipa.

Alguns principios para um trabalho de equipa com sucesso
- Empenho! Uma equipa s6 funciona de forma eficaz quando todos os membros quiserem que assim seja.

- Deixem tempo necessdrio para discutir as abordagens e as ideias de base, para avaliarem o vosso tra-
balho em equipa e para expressarem a vossa opinio uns sobre os outros.

- Assinem um contrato; todos sdo responsaveis!

- As accdes devem ter por base os valores e os objectivos estabelecidos de comum acordo.

- Aceite-se a si proprio e aos outros.

- Auto-responsabilize-se: eu sou responsavel pelas minhas proprias ac¢des e comportamento.
- Confiem nas capacidades e competéncias de cada um e apoiem-se mutuamente.

- Respeitem os limites de cada um.

- Estejam preparados para arriscar e fazer algo diferente, desafiem-se.

- Aceitem os erros como forma de aprendizagem.

- Pensamento focalizado no processo: os objectivos sdo importantes, mas o processo ¢ ainda mais. A
equipa ¢ capaz de se melhorar e analisar os processos e as praticas.

- Estabelecam procedimentos de anadlise de situacdes e resolucdo de problemas.

- Estejam prontos para aceitar as emog¢des como uma parte integrante do método de trabalho.
- Mantenham o equilibrio entre a eficacia e a qualidade sociais.

- Tenham orgulho nas realizacdes da equipa.

- O trabalho de equipa também deve ser divertido! Caso contrario, alguma coisa esta mal.

(Adaptado de Pohl, M. e Witt, J. 2000)

Recomendac6es do “Grupo de Elaboracao dos Programas e das Normas de Qua-
lidade”, criado a partir do acordo de Parceria entre o Conselho da Europa e a
Comissao Europeia sobre as normas de qualidade para a formacado europeia de
animadores de jovens, nomeadamente em relacdao ao trabalho em equipa:

- Equipa de formadores constituida por membros internacionais.

- Composicido equilibrada da equipa de formadores no que concerne a nacionalidade, a origem, ao
género e a outros factores relevantes.

- A composicio da equipa deve reflectir a composicdo do grupo de participantes.
- A equipa de formadores deve ter uma lingua de trabalho comum.

- A composicio da equipa deve reflectir os conhecimentos e as competéncias necessarias a implemen-
tacdo do curso.

- A reunido preparatoria deve acontecer muito antes do inicio do curso.

- Devem definir-se condi¢des econdmicas aceitaveis e justas tanto para os participantes como para a
equipa de formadores.

- Os acordos devem ser claros entre todos os actores (organizador da equipa, equipa de formadores,
participantes, organizagdes de envio).



