Aula 8 - Os Estagios de Desenvolvimento de
Equipes: Modelo de Tuckman

Vocé ja se perguntou por que algumas equipes parecem "clicar" desde o primeiro dia, enquanto outras lutam para
encontrar seu ritmo, mesmo com talentos individuais brilhantes? Ou, talvez, ja tenha vivenciado a frustracdo de um
projeto que comecgou promissor, mas se perdeu em meio a conflitos e falta de direcao. A verdade € que equipes,
assim como pessoas, passam por fases de desenvolvimento. Elas ndo nascem prontas para a alta performance;
elas evoluem.

Compreender essa evolucao € uma das habilidades mais valiosas para qualquer lider, seja vocé um gestor de
projetos experiente, um estudante universitario buscando aprimorar suas competéncias ou um candidato a
concurso publico que sabe que a gestao de pessoas € crucial em qualquer organizacao. Esta aula é o seu guia
para decifrar a jornada de uma equipe, oferecendo um mapa claro para navegar pelos desafios e maximizar o
potencial coletivo.

Nosso objetivo aqui é que, ao final desta jornada, vocé seja capaz de identificar os estagios de desenvolvimento
de qualquer equipe, aplicar estratégias de lideranca especificas para cada fase e, o mais importante, transformar
desafios em oportunidades de crescimento. Prepare-se para desvendar o Modelo de Tuckman e descobrir como
ele pode revolucionar sua forma de liderar e colaborar.



A Jornada Inevitavel: Por Que Equipes
Precisam de um Mapa?

Imagine que vocé esta prestes a embarcar em uma viagem de carro com um grupo de amigos, mas ninguém sabe
o destino final, quem vai dirigir, ou quais sao as regras basicas da estrada. Parece caodtico, certo? Equipes de
projeto, especialmente as recém-formadas ou aquelas que enfrentam novos desafios, podem se sentir exatamente
assim. A falta de um entendimento sobre como as dinamicas de grupo se desenrolam pode levar a mal-entendidos,
conflitos nao resolvidos e, em ultima instancia, ao fracasso do projeto.

() O Modelo de Tuckman foi desenvolvido por Bruce Tuckman em 1965 e expandido em 1977, oferecendo
uma estrutura clara para entender as fases pelas quais as equipes tipicamente passam.

E nesse cenario que o Modelo de Tuckman se revela uma ferramenta indispensavel. Desenvolvido por Bruce
Tuckman em 1965, e posteriormente expandido em 1977, este modelo oferece uma estrutura clara para entender as
fases pelas quais as equipes tipicamente passam. Ele nos mostra que os conflitos e as incertezas iniciais ndo sao
sinais de falha, mas sim etapas naturais e até necessarias para que um grupo se transforme em uma equipe coesa
e de alto desempenho.

< P i

Formacao Confrontacao Normatizacao

Primeiro encontro e busca por Tempestade necessaria para Encontrando ritmo e coesao
direcao crescimento

A i

Desempenho Dissolucao

Maquina bem oleada em acao Fim e novo comeco

Ao longo desta aula, vamos explorar cada um dos cinco estagios — Formacao, Confrontacao, Normatizacao,
Desempenho e Dissolucao — e, mais importante, como vocé, como lider, pode guiar sua equipe através de cada um
deles. Prepare-se para ganhar uma nova perspectiva sobre a dinamica de grupos e equipar-se com estratégias
praticas para construir equipes mais fortes e eficazes.



Estagio 1: Formacao (Forming) - O Primeiro
Encontro e a Busca por Direcao

Toda grande jornada comega com um primeiro passo, e para uma equipe, esse passo € o estagio de Formacao
(Forming). Pense neste momento como o primeiro dia de aula ou o inicio de um novo emprego. As pessoas estao
se conhecendo, observando umas as outras, e ha uma mistura de entusiasmo, curiosidade e, talvez, um pouco de
ansiedade. Os membros da equipe tendem a ser bastante polidos e cautelosos, evitando conflitos e buscando
aceitacao.

Caracteristicas do Estagio de Formacao "E como uma orquestra que acabou de
se reunir: 0s musicos estao afinando
seus instrumentos, lendo a partitura

« Forte dependéncia do lider pela primeira vez e esperando as

e Membros polidos e cautelosos

e Papéis e responsabilidades indefinidos instrucées do maestro."

e Busca por aceitacao e direcao

e |dentidade da equipe ainda nao clara

Nesta fase, a equipe ainda ndo tem uma identidade clara. Os papeéis e responsabilidades podem estar indefinidos,
e ha uma forte dependéncia do lider para fornecer direcao e estrutura. E como uma orquestra que acabou de se
reunir: os musicos estao afinando seus instrumentos, lendo a partitura pela primeira vez e esperando as instrucoes
do maestro. Eles querem saber "o que faremos?" e "como faremos?".

Definir Objetivos Papéis Claros Regras de Engajamento
Estabelecer claramente os Definir responsabilidades e Estabelecer normas basicas de
objetivos do projeto e as metas expectativas de cada membro comunicacao e colaboracao
da equipe

Para o lider, este € o momento de estabelecer as bases. E crucial definir claramente os objetivos do projeto, os
papéis de cada membro e as regras basicas de engajamento. Em um contexto de lideranca hibrida ou remota,
isso se traduz em um onboarding digital bem estruturado, com ferramentas de comunicacao e colaboracao
configuradas e expectativas de comunicacao (sincrona vs. assincrona) bem alinhadas desde o inicio. Uma reuniao
inicial bem conduzida, com tempo para apresentacdes e esclarecimento de duvidas, pode fazer toda a diferenca.



Estagio 2: Confrontacao (Storming) - A
Tempestade Necessaria para o Crescimento

Se a Formacao é o periodo de lua de mel, a Confrontacao (Storming) € quando a realidade comeca a bater a
porta. Este estagio é frequentemente o mais desafiador e, por vezes, o0 mais temido. E aqui que as diferencas
individuais, as personalidades e as abordagens de trabalho comecam a colidir. Membros da equipe podem
questionar a autoridade do lider, discordar sobre métodos, prazos ou até mesmo sobre os objetivos. E como uma
banda que, apos alguns ensaios, comeca a discutir sobre o0 arranjo de uma musica, quem tem mais destaque ou
qual instrumento deve liderar.

[ Importante: O Storming ndo é destrutivo - € uma fase crucial para o desenvolvimento da equipe. Ignorar
ou reprimir esta fase pode levar a ressentimentos latentes.

Embora possa parecer destrutivo, o Storming é uma fase crucial. E através desses conflitos e debates que a equipe
comeca a definir seus limites, a entender as perspectivas uns dos outros e a negociar um caminho comum. Ignorar
ou reprimir o Storming pode levar a ressentimentos latentes e a uma falsa sensacao de harmonia que, mais tarde,
explodira de forma mais prejudicial.

— Criar Ambiente Seguro — Incentivar Escuta Ativa
Permitir que opinides sejam expressas sem medo Promover o entendimento mutuo entre os
de retaliacao membros

— Focar em Objetivos Comuns — Transformar Conflito em Dialogo
Redirecionar energia para metas compartilhadas Facilitar discussdes construtivas e produtivas

Para identificar e superar os desafios do Storming, o lider precisa atuar como um mediador e facilitador. E
fundamental criar um ambiente seguro onde as opinides possam ser expressas sem medo de retaliacao. Incentivar
a escuta ativa, focar nos objetivos comuns e ajudar a equipe a transformar o conflito em didlogo construtivo sao
estratégias essenciais. Em equipes hibridas, onde a comunicacao assincrona pode gerar mal-entendidos, a clareza
nas mensagens e a promocao de momentos sincronos para discussdées complexas sao ainda mais importantes.



Superando o Storming em Equipes Hibridas
e Ageis: Estratégias Modernas

O estagio de Confrontacao (Storming) ganha novas nuances e desafios quando pensamos em equipes que operam
em modelos hibridos ou totalmente remotos, e que adotam metodologias ageis. A auséncia de interacdes face a
face pode amplificar mal-entendidos, enquanto a comunicacao assincrona pode atrasar a resolucao de conflitos,
transformando pequenas faiscas em incéndios maiores se nao forem gerenciadas proativamente.

Imagine um barco enfrentando ondas turbulentas. Em um ambiente tradicional, o capitdo e a tripulacao estao no
mesmo conveés, sentindo o balanco juntos e se comunicando diretamente. Em um ambiente hibrido, alguns
estao no conves, outros na cabine, e a comunicacao é feita por radio. O desafio € garantir que todos sintam a
mesma urgéncia e compreendam a direcao, mesmo a distancia.

Para superar o Storming nesses contextos, a transparéncia e a estrutura sdo aliadas poderosas. Metodologias
ageis, como o Scrum, oferecem rituais que podem ser adaptados para mitigar o Storming. As Daily Scrums, por
exemplo, promovem a comunicacao diaria e a identificacao precoce de impedimentos. As Retrospectivas sao
momentos formais para a equipe discutir o que funcionou, o que nao funcionou e como melhorar, criando um
espaco seguro para expressar frustracoes e propor solucoes. A lideranca servidora aqui é fundamental: o lider
deve remover obstaculos, facilitar a comunicacao e proteger a equipe, garantindo que as discussdes sejam
produtivas e focadas na melhoria continua, e ndo em ataques pessoais.

Conceito Ambito/Aplicacao Base/Origem Exemplo

Storming Tradicional Conflitos face a face, Interacao fisica, Discussao acalorada em
dindmicas de poder comunicacao direta uma sala de reuniao
visiveis sobre a melhor

abordagem para uma

tarefa.
Storming Hibrido/Agil Conflitos por Ferramentas digitais, Mal-entendido em um
comunicacao rituais ageis, distancia chat que se agrava por
assincrona, ferramentas falta de contexto,

resolvido em uma
retrospectiva online.



Estagio 3: Normatizacao (Norming) -
Encontrando o Ritmo e a Coesao

Apos a tempestade do Storming, a equipe, se bem conduzida, emerge para o estagio de Normatizacao (Norming).
Pense nisso como o0 momento em que a banda, depois de muitas discussdes e ensaios, finalmente encontra seu
ritmo. Os membros comecam a aceitar as diferencas uns dos outros, a valorizar as contribuicdes individuais e a
estabelecer um conjunto de normas e expectativas para o trabalho em conjunto. H4 uma sensacao crescente de
coesao e pertencimento.

Regras de Engajamento Fluxo de Comunicacao Confianca Mutua
Como decisdes serao tomadas e Canais e protocolos Ambiente seguro para expressar
conflitos resolvidos estabelecidos para interacao ideias sem julgamento

Nesta fase, a equipe comeca a criar suas proprias "regras de engajamento”, mesmo que nao sejam formalmente
escritas. Isso inclui como as decisdes serao tomadas, como os conflitos serao resolvidos (de forma mais
construtiva agora) e como a comunicacao fluird. A confianca mutua comeca a se desenvolver, € 0s membros se
sentem mais & vontade para expressar suas opinides e ideias sem medo de julgamento. E um periodo de
estabilizacao e organizacao.

Papel do Lider no Norming Em Ambientes Hibridos

e Reforcar normas positivas o Estabelecer acordos de comunicacao
e Construir confianca continuamente o Configurar ferramentas de gestao

o Delegar mais responsabilidades o Celebrar pequenas vitorias

e Incentivar autonomia da equipe e Reconhecer esforcos colaborativos

e Promover auto-organizacao e Preparar para proximo estagio

O papel do lider no Norming é reforcar essas normas positivas e continuar a construir a confianca. E o momento de
delegar mais responsabilidades, incentivando a autonomia da equipe e a auto-organizacao. Em ambientes hibridos,
isso significa garantir que os acordos de comunicacao (por exemplo, qual canal usar para cada tipo de mensagem)
e as ferramentas de gestao de tarefas (como Trello ou Asana) sejam bem estabelecidos e seguidos. Celebrar
pequenas vitorias e reconhecer os esforcos da equipe para colaborar sao acdes que fortalecem a coesao e
pavimentam o caminho para o proximo estagio.



Estagio 4: Desempenho (Performing) - A
Maquina Bem Oleada em Acao

O estagio de Desempenho (Performing) € o auge da produtividade e da colaboracao. Aqui, a equipe nao é apenas
um grupo de individuos trabalhando juntos, mas uma unidade coesa e eficiente, focada em alcancar os objetivos
do projeto. E como uma orquestra em plena sintonia, onde cada musico conhece sua parte, confia nos seus
colegas e contribui para uma performance impecavel. A energia € direcionada para a execucao das tarefas, a
resolucao de problemas e a entrega de resultados de alta qualidade.

o> o

Autonomia e Auto-organizacao Apoio Mutuo

A equipe toma decisdes eficazes e se organiza Membros se apoiam, oferecem feedback construtivo e
naturalmente para atingir objetivos trabalham colaborativamente

- G

Resolucao Eficaz Propoésito Compartilhado

Conflitos sao resolvidos rapidamente de forma Forte senso de propdsito e compromisso compartilhado
produtiva com mecanismos estabelecidos com 0 sucesso da equipe

Nesta fase, a equipe é autbnoma e auto-organizada. Os membros se apoiam mutuamente, oferecem feedback
construtivo e tomam decisdes de forma eficaz. Os conflitos, quando surgem, sao resolvidos rapidamente e de
forma produtiva, pois a equipe ja desenvolveu mecanismos para lidar com eles. Ha um forte senso de proposito e
um compromisso compartilhado com o sucesso.

()’ Mudanca de Papel: O lider no Performing muda de "diretor" para "facilitador" e "removedor de barreiras",
empoderando a equipe em vez de microgerenciar.

O papel do lider no Performing muda de "diretor" para "facilitador" e "removedor de barreiras". Em vez de
microgerenciar, o lider empodera a equipe, celebra suas conquistas e garante que eles tenham 0s recursos e o
suporte necessarios para continuar performando no seu melhor. Ferramentas para acelerar e manter a alta
performance incluem a implementacao de OKRs (Objectives and Key Results) ou KPIs (Key Performance
Indicators) para manter o foco, sessdes regulares de feedback 360 graus para aprimoramento continuo e a
promocao de um ambiente de experimentacao e aprendizado. Em equipes ageis, a entrega continua de valor e a
adaptacao rapida a mudancas sao caracteristicas marcantes do Performing.



Acelerando a Alta Performance em
Contextos Atuais: Lideranca Agil e Servidora

Alcancar o estagio de Desempenho (Performing) € o sonho de todo lider, mas manté-lo e, mais importante,
acelera-lo em um mundo em constante mudanca, exige uma abordagem moderna. As tendéncias de Lideranca

Hibrida e Remota e as Metodologias Ageis e Adaptativas ndo apenas influenciam como as equipes chegam ao
Performing, mas também como elas se sustentam Ila.

Imagine uma equipe de desenvolvimento de software distribuida globalmente, trabalhando em um projeto
complexo. No estagio de Performing, eles nao precisam de um gerente dizendo o que fazer a cada passo. Eles
se auto-organizam, usam ferramentas de colaboracao para sincronizar o trabalho em diferentes fusos horarios
e resolvem problemas de forma proativa.

A lideranca servidora e os principios ageis potencializam o Performing ao promoverem a autonomia, a
transparéncia e o feedback continuo. Rituais como as reunioes de planejamento de sprint e as revisoes de sprint
garantem que a equipe esteja sempre alinhada com os objetivos e recebendo feedback dos stakeholders. A cultura
de experimentacao e aprendizado, tdo presente no agil, permite que a equipe otimize seus processos
constantemente, mantendo a alta performance mesmo diante de novos desafios. O foco nao é apenas em entregar,
mas em entregar valor de forma adaptavel e sustentavel.

Planejamento Execucao
Yo
Sprint planning alinha objetivos %?,]\ Auto-organizacao e colaboracao
Melhoria 72 Revisio

Retrospectiva e otimizagao —¢ Feedback dos stakeholders



Estagio 5: Dissolucao (Adjourning) - O Fim e
o Novo Comeco

Nem todas as equipes sao permanentes. Muitos projetos tém um ciclo de vida definido, e, ao seu término, a equipe
entra no estagio de Dissolucao (Adjourning). Este estagio, adicionado por Tuckman e Jensen em 1977, reconhece
que o encerramento de um projeto e a desmobilizacdo da equipe sdo tdo importantes quanto sua formacao. E o
momento de celebrar as conquistas, reconhecer o esforco individual e coletivo, e processar a transicao.

Para alguns membros, a dissolucao pode trazer um sentimento de perda ou tristeza, especialmente se a equipe
alcancou um alto nivel de coesao e desempenho. Para outros, pode ser um alivio ou a expectativa de novos
desafios. E como o final de uma temporada de uma série de TV favorita: ha a satisfagdo de ter visto a histéria se
desenrolar, mas também a melancolia de que chegou ao fim.

Celebrar Conquistas Capturar Licoes

Reconhecer publicamente o sucesso do projeto e o Realizar retrospectiva final para documentar
esforco da equipe aprendizados

Desmobilizar Equipe Gerenciar Conhecimento

Ajudar membros na transi¢ao para novas fungoes Garantir que conhecimento e documentos sejam
ou projetos preservados

O papel do lider no Adjourning é crucial para garantir um encerramento positivo e produtivo. Isso inclui:

e Celebrar as conquistas: Reconhecer publicamente o sucesso do projeto e o esforco da equipe.

e Capturar licoes aprendidas: Realizar uma retrospectiva final para documentar o que funcionou bem e o que
poderia ser melhorado em projetos futuros.

o Desmobilizar a equipe: Ajudar os membros a fazer a transicao para novas funcdes ou projetos, oferecendo
suporte e orientacao.

e Gerenciar o conhecimento: Garantir que todo o conhecimento e os documentos gerados sejam armazenados e
acessiveis para futuras referéncias.

Uma dissolucao bem gerenciada nao apenas proporciona um fechamento adequado, mas também prepara os
individuos para seus proximos desafios, levando consigo experiéncias valiosas.



O Papel do Lider em Cada Estagio: Um Guia
Pratico para a Adaptabilidade

Compreender os estagios de Tuckman é o primeiro passo; o segundo € saber como agir em cada um deles. O lider
eficaz nao adota uma abordagem unica para todas as situacdes, mas sim adapta seu estilo e suas estratégias as
necessidades especificas da equipe em cada fase. A lideranca € um processo dinamico, e sua capacidade de se
ajustar é o que fara a diferenca.

Pense no lider como um jardineiro. No estagio de Formacao, ele planta as sementes, prepara o solo e garante
gue haja agua e luz suficientes. No Storming, ele precisa podar, remover ervas daninhas e proteger as plantas
mais frageis. No Norming, ele fertiliza, organiza o canteiro e garante que cada planta tenha seu espaco. No
Performing, ele desfruta da colheita, mas continua a cuidar para que o jardim floresca. E no Adjourning, ele
colhe os frutos, prepara o solo para a proxima estacao e celebra o ciclo.

Estagio Desafios da Equipe Papel do Lider Estratégias-Chave
Formacao Incerteza, dependéncia, Diretor e orientador Definir objetivos, papéis e
busca por direcao regras basicas
Confrontacao Conflitos, resisténcia, Mediador e facilitador Criar ambiente seguro, focar
competicao em objetivos comuns
Normatizacao Estabelecer normas, Apoiador e delegador Reforcar normas positivas,
construir confianca incentivar autonomia
Desempenho Manter alta Facilitador e removedor Empoderar equipe, celebrar
performance, inovacao de barreiras conquistas
Dissolucao Transicao, preservacao Celebrador e Capturar licées, facilitar
de conhecimento organizador transicoes

O Modelo de Tuckman € uma estrutura fundamental para entender como as equipes progridem. Ele nos lembra
que a jornada de uma equipe é um processo, nao um estado fixo. Cada fase tem seus desafios e suas
oportunidades, e a maestria de um lider reside em sua capacidade de adaptar sua abordagem para guiar a equipe
através de cada uma delas.

Em um mundo onde a colaboracao é cada vez mais distribuida e as metodologias ageis ditam o ritmo da inovacao,
a compreensao do Modelo de Tuckman se torna ainda mais relevante. Ele nos oferece um framework para
construir equipes resilientes, adaptaveis e, acima de tudo, de alta performance, capazes de prosperar em qualquer

ambiente.

Em pratica: Adapte sua comunicacao:

Observe sua equipe atual: Em qual estagio do Se sua equipe esta no Storming, priorize

Modelo de Tuckman vocé a identificaria? conversas diretas e mediadas. Se esta no
Performing, foque em empoderar e remover
obstaculos.

Use as ferramentas certas: Celebre as transicoes:

Implemente retrospectivas ageis para resolver Reconheca o progresso da equipe de um estagio

conflitos ou contratos de equipe para para o outro, reforcando o comportamento

estabelecer normas claras. positivo.



Autoavaliacao

—— @ —

Qual estagio do Modelo de Tuckman é Em um contexto de lideranca hibrida,
caracterizado por conflitos qual estratégia é mais eficaz para o
interpessoais, desafios a lideranca e estagio de Formacao (Forming)?
disputas sobre metodos de trabalho? a) Ignorar as duvidas iniciais para que a equipe
a) Formacao (Forming) encontre seu proprio caminho.

b) Normatizacado (Norming) b) Estabelecer um onboarding digital claro,

c) Confrontacao (Storming) definindo objetivos, papéis e ferramentas de

d) Desempenho (Performing) comunicacao.

c) Incentivar conflitos para acelerar a transicao
para o estagio de Confrontacao.

d) Delegar todas as responsabilidades
imediatamente para promover a autonomia.

B R

As metodologias ageis, como o Scrum, O que caracteriza o papel do lider no
contribuem para o desenvolvimento da estagio de Dissolucao (Adjourning)?
equipe, especialmente no estagio de

. a) Estabelecer regras e diretrizes para o proximo
Desempenho (Performing), ao

projeto.

promover: b) Focar apenas na entrega final do produto, sem
a) A dependéncia do lider para todas as decisoes. considerar a equipe.

b) A microgestdo e o controle rigido dos processos. c) Celebrar conquistas, capturar licbes aprendidas
c) A autonomia, o feedback continuo e a entrega de e facilitar a transicdo dos membros.

valor adaptavel. d) Reintroduzir conflitos para testar a resiliéncia da
d) A evitacao de qualquer tipo de conflito ou equipe.

debate.

[J Questao Discursiva:

Descreva como a compreensao do estagio de Confrontacao (Storming) pode ser aplicada para gerenciar
equipes remotas, considerando os desafios especificos da comunicacao assincrona e da manutencao da
cultura organizacional a distancia.



Gabarito e Proximos Passos

Gabarito:

—_—
.

c) Confrontacao (Storming)
b) Estabelecer um onboarding digital claro, definindo objetivos, papéis e ferramentas de comunicacao.

c) A autonomia, o feedback continuo e a entrega de valor adaptavel.

S S

c) Celebrar conquistas, capturar licdes aprendidas e facilitar a transicao dos membros.

[0 Conexao com a Préxima Aula:

Na proxima aula, "Aula 9 — Construindo Confianca e Seguranca Psicologica", aprofundaremos um dos
pilares para que as equipes nao apenas superem o estagio de Confrontacao, mas também alcancem e
mantenham o Desempenho: a criacao de um ambiente onde todos se sintam seguros para expressar
ideias e cometer erros.

1:1_:: Artigo "Tuckman's E.] Livro "Lideranca [::] Videos sobre
Stages of Group Servidora" de Robert "Metodologias Ageis"
Development" K. Greenleaf (Scrum.org)

Para aprofundar os Para entender a filosofia por Para exemplos praticos de
conceitos originais e tras do apoio a equipe como rituais ageis se
fundamentos teoricos aplicam

NOTA IMPORTANTE: As informacdes regulatérias/legais/técnicas desta aula estao atualizadas até 2025.
Consulte sempre fontes oficiais para verificar alteracodes.



