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Questdes para discussao

INTRODUGAO

Em 1997, Cohen e Bailey publicaram uma
extensa revisao da literatura, referenciando
mais de 500 estudos realizados até a época
sobre as equipes de trabalho. Nessa revisao,
as autoras constataram um avango enorme
na producdo cientifica do campo e predisse-
ram um desenvolvimento ainda maior nas
décadas seguintes (Cohen; Bailey, 1997). Um

trabalho de natureza similar, realizado 10
anos depois, evidenciou que as previsdes re-
lativas a fecundidade das publicacoes se con-
cretizaram e que o interesse em investigar o
funcionamento das equipes de trabalho con-
tinuava no auge (Mathieu et al., 2008).

Esses fatos demonstram a centralida-
de que os estudos sobre a temdtica tém na
literatura da Psicologia Organizacional, Ad-
ministracdo e outras; contudo, ndo podem
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ser vistos como evidéncia de saturacio do
campo, mas de interesse decorrente da ex-
pressiva expansao do uso de equipes no am-
bito organizacional. Ainda assim, conside-
ramos importante alertar o leitor a respeito
do uso indiscriminado de equipes. Por ve-
zes, elas sao implementadas sem planeja-
mento prévio e, dessa forma, as vantagens e
desvantagens que podem oferecer a efetivi-
dade organizacional sequer sio analisadas.
Assim como muitas das préticas de gestio,
a utilizagdo de equipes como unidade de
desempenho sofre o impacto de modismos,
razdo pela qual se observa uma ampla disse-
minacdo do seu uso, desnecessario em mui-
tos dos casos e perigoso em outros.
Alertando sobre o uso indiscriminado
das equipes de trabalho, Hackman (1987)
aponta que elas tanto podem oferecer bene-
ficios ao desempenho da organizacio como
podem prejudicé-lo. Destaca ainda que as
equipes sdo capazes de desperdicar o tem-
po ¢ a energia de seus membros em vez de
utilizd-los de forma adequada, bem como
aplicar normas que diminuam o desempe-
nho das pessoas em vez de aprimori-lo.
Tendo em vista essas evidéncias, é
pertinente afirmar que a utiliza¢io nio pla-
nejada de equipes, por parte dos gestores
organizacionais, é arriscada, pela falta de
alinhamento entre as necessidades reais da
organizag¢do e as contribuicdes a serem ofe-
recidas pelas equipes. Esses fatos também
demandam definigdo urgente do campo,
das especificidades dessas células de traba-
lho, assim como das possibilidades de ges-
tdo, visando a otimizar seu desempenho.
Buscando contribuir para uma me-
lhor compreensdo dos processos de gestio
das equipes, desenvolvemos este capitulo,
cujos objetivos centrais estdo descritos a
seguir. Por meio deste capitulo, esperamos
que o leitor possa compreender a natureza
das equipes de trabalho, focando de ma-
neira especifica suas caracteristicas princi-

pais, de modo a favorecer a diferenciagdo
de equipes de trabalho de outros agrega-
dos existentes nas organizagdes. Também
buscamos favorecer o desenvolvimento da
capacidade critica do leitor a respeito das
possibilidades de intervencao, visando a
maximizar a efetividade das equipes. Por
fim, esperamos viabilizar a compreensao
adequada da natureza compartilhada de
muitos dos atributos relativos as equipes,
identificando a importancia deles para sua
efetividade e apontando as especificidades
de sua mensuracio.

Para atingir os objetivos mencionados,
o presente capitulo estd organizado de ma-
neira a apresentar, em primeira instincia, as
caracteristicas centrais das equipes de tra-
balho. A seguir, o leitor encontra uma breve
diferenciacdo entre termos utilizados para
fazer referéncia aos resultados da experién-
cia de trabalho compartilhado, definidos, a
maioria das vezes, de forma imprecisa por
muitos dos autores da drea. Dando continui-
dade ao desenvolvimento da tematica deste
capitulo, abordamos os processos-chave das
equipes de trabalho, destacando momentos
de interven¢do que podem favorecer a oti-
mizacao de sua efetividade. Por fim, hd uma
breve andlise das competéncias necessarias
ao bom desempenho, enfatizando o fato de
muitas delas serem compartilhadas. Destaca-
mos também o seu papel no funcionamen-
to da equipe e apontamos as caracteristicas
das estratégias metodolGgicas desenvolvidas
para sua mensuracao.

AS EQUIPES NO MUNDO DO
TRABALHO E DAS ORGANIZAGOES
CONTEMPORANEAS: DEFINICAO E
CARACTERISTICAS PRINCIPAIS

As equipes de trabalho constituem unida-
des de desempenho presentes na maioria



das organizagoes atuais, das grandes e com-
plexas as pequenas e simples; das multina-
cionais as familiares. Cohen e Bailey (1997)
relatam que aproximadamente 80% das
empresas americanas com cem funciona-
rios ou mais afirmam ter em sua estrutura
equipes de trabalho. J4 entre as empresas de
grande porte listadas no Fortune 1000" (ver
quadro “Fortune 1.000”, a seguir), essa por-
centagem supera os 90%, segundo as mes-
mas autoras. Disso concluimos que a ado-
¢do de equipes de trabalho ¢ uma realidade
nas mais diversas organizagoes. Analisando
0 uso de equipes de trabalho em empresas
brasileiras, embora ndo haja dados siste-
mdticos que revelem sua quantidade ou
frequéncia de uso, observamos, conforme
Sacomano e Escrivao (2000), que é cada vez
mais frequente sua adogdo, de sorte que elas
podem ser identificadas também em grande
quantidade.

Em decorréncia do crescimento dessa
modalidade de trabalho, consideramos im-
periosa a necessidade de compreender de
maneira mais precisa seu funcionamento e
desempenho com o objetivo de adotar es-
tratégias de gestao que favorecam o melhor
aproveitamento de suas vantagens. Para ini-
ciar esse percurso, € necessario definir, em
primeira instancia, o que é entendido por
equipes ao longo deste capitulo. Hackman
(1987), autor considerado de extrema rele-
vancia nesse campo do conhecimento em
decorréncia de suas contribuigdes tedricas
e achados empiricos, considera as equipes
como entidades sociais inseridas em sis-
temas maiores (as organizagdes), as quais
executam tarefas relevantes para a missio
da organizagdo a qual pertencem, uma vez
que seus resultados de desempenho tém
consequéncias para o ambiente interno e

" Disponivel em: http://money.cnn.com/magazines/
fortune/.
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Fortune 1.000

E uma publicaggo da revista Forfune que lista as
mil maiores empresas americanas organizadas
em um ranking estabelecido a partir do lucro
anual. No ana 2009, empresas como Walt-Mart,
Exxon ou Chevron estavam no topo dessa lista.

externo a equipe. Sao compostas por pes-
soas que trabalham de maneira interdepen-
dente e sao reconhecidas por outros mem-
bros da organizagao como parte da equipe.

A importincia dessa definicio estd no
fato de ela ser suficientemente abrangente
para favorecer a compreensio do carater
sistémico das equipes, além das relagoes de
interdependéncia existentes entre os mem-
bros, sejam elas decorrentes das tarefas que
precisam desempenhar, das responsabilida-
des assumidas perante a organizagio e/ou
da existéncia de metas de trabalho comuns.

Embora a defini¢io adotada, assim
como outras disponiveis na literatura cien-
tifica, aponte de maneira clara os elementos
que caracterizam as unidades de desempe-
nho denominadas equipes, no cendrio orga-
nizacional, observamos que agrupamentos
de diversas naturezas também sdo chama-
dos de equipes. Ou seja, embora a literatura
cientifica defina claramente o que sejam e
descreva suas caracteristicas centrais, o uso
desse termo no &mbito organizacional pode
servir para nomear unidades que ndo apre-
sentam necessariamente atributos compati-
veis com tal denominacao.

Tendo em vista essas constatacdes e
objetivando favorecer a compreensido das
propriedades que caracterizam as equipes,
a seguir destacamos, de maneira resumi-
da, as especificidades encontradas nessas
células de trabalho, descrevendo a natu-
reza e a relevincia da caracteristica para a
identificacao da equipe. Puente-Palacios,
Souza e Mourdo (2011) ponderam que esse
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conjunto de atributos pode ser utilizado
como elemento de ajuda na verificagio da
pertinéncia da denominagio de “equipes de
trabalho” ao se referir a diversos agregados
sociais existentes no tecido organizacional.

Essas autoras, firmadas na concepgio
de equipes de Hackman (1987), apontam
como aspectos centrais as seguintes carac-
teristicas:

a) estarem compostas por trés membros ou
mais;

b) desempenharem atividades complemen-
tares;

€) possuirem metas de trabalho comparti-
Ihadas;

t) manterem relagdes de interdependéncia; e

e) serem identificadas por outros como uma
equipe.

Unidades compostas por,
pelo menos, trés membros

No cendrio organizacional, nao ¢ pertinente
defender que um agrupamento de pessoas
possa receber a denominagio de “equipe
de trabalho” tomando como base de andli-
se somente o niimero de membros que ela
possui. Contudo, esclarecemos que grupos
compostos por apenas dois individuos tém
caracteristicas de relacionamento interpes-
soal e de desempenho diferenciadas, ra-
zao pela qual Yammarino (1996) aponta a
pertinéncia de analisar as particularidades
de seu funcionamento compreendendo-os
como diades. Esse autor sustenta sua argu-
mentagdo tedrica mencionando a existéncia
de dois corpos bsicos de literatura: o que
trata do grupo e o que aborda especifica-
mente o relacionamento e o desempenho
de membros de diades, tendo como foco
principal de interesse, neste tltimo caso, o

estudo da relagdo entre o superior ¢ o subor-
dinado. Dessa forma, apoiados em contri-
buigdes tedricas como a de Yammarino que
diferenciam grupos e diades, defendemos
que equipes de trabalho estio compostas
por trés ou mais membros. A importancia
dessa distin¢do estd no fato de a literatura
revisada para construgdo deste capitulo ser
exclusivamente oriunda do campo de equi-
pes de trabalho e ndo incluir teorizagdes ou
achados empiricos relativos a diades.

Uma vez definido o ntimero minimo
de membros que deve ter uma equipe, é ne-
cessdrio discutir a existéncia de um ntimero
mdximo. A esse respeito deve ser estabeleci-
do enfaticamente que nao existe um niimero
mdximo definido como ideal. Isso porque o
tamanho da equipe tem relagio com a na-
tureza e a complexidade das tarefas. Pode
haver tarefas complexas que exijam para sua
execu¢do adequada a combinacio de contri-
buigdes oriundas de diversos campos de co-
nhecimento. Logo, seriam satisfatoriamente
desempenhadas por um nimero maior de
pessoas. Em contrapartida, tarefas simples e
rotineiras poderiam ser desempenhadas de
maneira adequada por equipes menores. Po-
rém, ndo € apenas o conjunto de exigéncias
relativas a tarefa que define o tamanho que
deve apresentar uma equipe. Também deve
ser considerada a natureza das relacoes in-
terpessoais estabelecidas entre os membros.
Certos conjuntos de pessoas mostram habi-
lidade especial para desenvolver atividades
complexas, e a inclusdo de um novo membro
pode até resultar na diminuicio da efetivida-
de da equipe.

Ainda discorrendo sobre o tamanho
da equipe, é pertinente relatar resultados
de pesquisas empiricas que revelam que,
apesar de nio existir um tamanho ideal,
observamos que a percepcio de adequa-
¢ao do tamanho, por parte dos membros,



¢ um importante preditor de efetividade.
As evidéncias concretas demonstram que
conforme aumenta o nimero de membros
que considera inadequado o tamanho da
equipe (muitos ou poucos), aumenta tam-
bém a probabilidade de baixa efetividade
(Campion; Papper; Medsker, 1996; Puente-
-Palacios; Borges-Andrade, 2005; Souza,
2006). Assim, a medida que os membros
percebem que a equipe ndo tem a quantida-
de adequada de pessoas para o desempenho
das tarefas incumbidas, resultados piores
(efetividade) podem ser esperados.

Ainda ndo sendo possivel falar de um
numero mdximo de membros que seja o
ideal, é preciso refletir sobre o funciona-
mento de equipes compostas por grande
niimero de pessoas. Nesse cendario, é bastan-
te provavel que as relagdes pessoais e inte-
ragoes sejam reduzidas, isto é, uma vez que
as relagoes sdo derivadas ou construidas a
partir da interdependéncia estabelecida; na
existéncia de um ntimero elevado de mem-
bros, essa interacdo serd mantida apenas
entre alguns deles ou serdo formados sub-
conjuntos, pois esperar que, por exemplo,
30 pessoas interajam de maneira constante
seria falacioso, tendo em vista que essa pra-
tica poderia inviabilizar o desempenho do
grupo como um todo. Entdo, embora ndo
exista uma regra definida sobre a quanti-
dade méxima de individuos que uma equi-
pe deve ter, agrupamentos compostos por
um niimero elevado de pessoas podem nao
constituir verdadeiras equipes. As pondera-
¢Oes ora tecidas tornam pertinente afirmar
que as células de trabalho referidas ao longo
deste capitulo sdo agrupamentos compos-
tos por um nimero de pessoas que seja su-
ficiente para executar as tarefas. Delimitar
a quantidade necessaria de membros é um
desafio para os gestores, a prépria equipe e
a drea de gestdo de pessoas.
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As atividades que seus
membros desempenham
sao complementares

As tarefas desempenhadas pelos membros
das equipes de trabalho precisam ser com-
plementares, uma vez que todas visam a um
mesmo objetivo. Este, em tltima instincia,
serd atingido somente quando cada mem-
bro realizar a atividade que lhe correspon-
de. A especificidade apontada, contudo,
ndo deve ser entendida como exigéncia de
tarefas organizadas em sequéncia (as cha-
madas tarefas sequenciais). A complemen-
taridade referida diz respeito 2 meta de
trabalho da equipe (decorrente de esforcos
complementares), a qual é a justificativa
bésica para sua composi¢ao, e nao a forma
de execugao do trabalho (modus operandi).
Reconhecemos, dessa forma, que a nature-
za, a intensidade, a temporalidade e as ca-
racteristicas das contribuicoes individuais
podem ser diferenciadas. Significa dizer
que, para falar em equipes de trabalho, as
atividades dos membros devem apresentar
um foco de trabalho comum, enquanto as
tarefas desempenhadas por eles podem ser
iguais, similares ou ainda diferentes. Caso
a meta de trabalho estabelecida ndo pre-
cise da convergéncia de esforgos de virios
individuos, é preciso questionar a razio
pela qual as pessoas foram convocadas para
compor uma equipe.

A respeito das tarefas desempenhadas
por membros de equipes, Saavedra, Earley e
Van Dyne (1993) destacam que elas podem
ser classificadas em agrupadas, sequenciais,
reciprocas e de equipe, conforme o Quadro
RS

A importancia decorrente da clas-
sificagdo de tarefas apresentada esti em
permitir ao leitor visualizar a existéncia de
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QUADRO 11.1

Classificacdo das tarefas desempenhadas por membros de equipes

Tipos de tarefas
das equipes

Tarefas agrupadas

Descricao

Aquelas nas quais o resultado final esperado
da equipe pode ser atingido a partir de con-
tribuigdes individuais realizadas por todos os
membros — que ndo precisam necessariamente
se relacionar de maneira direta. Geralmente,
esse tipo de tarefa ocorre quando cada membro
desempenha papéis similares dentro da equi-
pe, e os resultados de produtividade decorrem
do somatdrio das performances individuais.

Exemplo

Equipes de vendas quando lhes é atri-
buida uma meta coletiva tinica, com
pouca probabilidade de ser atingida

a partir do desempenho de um sé
membro.

Tarefas sequenciais

Aquelas nas guais cada membro executa uma
tarefa especifica e diferenciada, e o resultado
do desempenho de cada membro torna-se o
input para que a seguinte pessoa da equipe
possa realizar sua parte. Logo, um membro
deve terminar sua tarefa para que o proximo
possa dar inicio a dele.

Equipes de estocagem, compra, arma-
zenamento e exposicao de produtos.
As compras de reposicao podem ser
feitas apenas depois que o responsa-
vel (pela estocagem) verifica quais os
produtos que estdo em falta, e a expo-
sicao desses nas prateleiras so pode
ser iniciada depois que o responsével
pelo armazenamento fez o registro de
entrada-saida dos produtos.

Tarefas reciprocas

Aquelas em que ha reciprocidade estabelecida
entre os membros. 0 oufput do trabalho de um
membro é o input do segundo. Entretanto, o
output desse segundo vai tornar-se o input do
primeiro que vai atuar em momento posterior.
Nesse tipo de tarefa, é frequente a diferenciacéo
de papéis entre os membros, 0s quais tendem a
ser especialistas em um dominio especifico do
conhecimento. Nesse caso, o desempenho da
equipe exige elevado grau de coordenagao.

Equipes de instrutores que trabalham
em modulos de aprendizagem, 0
conhecimento adquirido pelos alunos
subsidiara o conhecimento que eles
irdo adquirir em um segundo mddulo.
Entretanto, o contetido desse segundo
médulo é fundamental para o aprendi-
zado daquilo a ser ensinado no terceiro,
que seria, neste exemplo, ministrado
novamente pelo primeiro instrutor.

Tarefas de equipe

Aquelas que exigem a participacdo coletiva dos
membros, nas diversas etapas do trabalho,
envolvendo, em todo momento, cooperagéo

e coordenacao das atividades, embora nao
necessariamente com a mesma intensidade.
Segundo Saavedra, Earley e VanDyne (1993),

o desenho dessas tarefas é compativel com

as equipes de autogestao, apresentadas por
Hackman (1987) como exemplos de equipes
nas quais recaem todas as responsabilidades
relacionadas a meta de trabalho. Envolvem
desde o estabelecimento de prazos até a defini-
;a0 das pessoas que serdo membros da equipe.

Equipes de pesquisa, em que 0s
pesquisadores trabalham de maneira
cooperada para definir o praprio ob-
jetivo da tarefa e seu desenho, sem
desconsiderar as responsabilidades
individuais, estratégias de trabalho
e definicdo de possiveis membros a
serem trazidos para a equipe.

Fonte: Os autores.



Ziversos tipos de complementaridade das
tarefas realizadas por uma equipe de tra-
nalho. Dessa maneira, ndo é a natureza ou

tipo de tarefa que define a equipe, mas é
“¢ fundamental importancia observar se os
membros executam tarefas que podem ser
consideradas complementares, indepen-
Zentemente de seu desenho.

Apresentacao de uma meta de
trabalho compartilhada

\ existéncia de uma meta de trabalho bem
delineada, clara e especifica, que somente
pode ser atingida a partir do esforgo co-
etivo, ¢ uma das caracteristicas bdsicas
das equipes como células de desempenho.
Dessa forma, a criagdo ou a composicao
da equipe deve surgir da constatagio da
existéncia de uma meta de trabalho que é
passivel de ser alcangada somente a partir
do esfor¢o despendido por diversas pesso-
as atuando de modo conjunto. Portanto, a
meta € o ponto de partida para a compo-
sicio de uma equipe. Contudo, ela deve ir
além do que foi definido no papel; julgamos
necessdrio que os membros da equipe sai-
bam onde se espera que eles cheguem em
termos de trabalho coletivo e que compre-
endam as demandas que isso lhes impoe. O
reconhecimento da existéncia desse alvo ou
finalidade de trabalho é fundamental para
concluir que se trata de uma equipe.
Consideramos essa caracteristica de
vital importancia nos casos em que diversas
unidades da organizacdo, por vezes setores
ou departamentos, sio denominados equi-
pes. Entretanto, os membros que as com-
poem ndo conseguem descrever a razio
pela qual foram colocados para trabalhar
juntos. Assim, se as pessoas que fazem parte
da equipe nao conseguem descrever o por-
qué do trabalho da equipe, concluimos que
o agregado social pode ndo ser de fato uma

317

0 trabalho e as organizacoes

equipe ou, em tltima instancia, que ela so-
fre de uma anomalia grave, que, provavel-
mente, inviabiliza sua efetividade.

Manutencao de relacdes de
interagao e interdependéncia
dindmicas e complexas

A existéncia de relagoes de interdependén-
cia entre os membros da equipe constitui
outra das caracteristicas centrais que defi-
nem a prépria natureza desse tipo de célula
de trabalho. Nelas, as pessoas necessaria-
mente precisam do(s) outro(s) para atingir
de maneira satisfatoria a meta estabelecida.
Assim, a interagao e a interdependéncia fa-
zem parte da definicdo do que deve ser uma
equipe.

A interdependéncia pode ter diver-
sas nuangas e ser relativa a vérios aspectos,
razdo pela qual é considerada de nature-
za complexa. Conforme Puente-Palacios
(2008), nas equipes de trabalho, as pesso-
as podem depender umas das outras para
realizar as tarefas, o que é conhecido como
interdependéncia de tarefas, mas também
podem estabelecer relagoes de dependéncia
a medida que o sucesso ou o fracasso dos
outros os beneficia ou prejudica, caracteri-
zando, dessa forma, a denominada interde-
pendéncia de resultados. Por essa razio, ao
falar de interdependéncia, nio estd sendo
abordado um tnico aspecto, pois, nas equi-
pes de trabalho, os membros dependem dos
outros em diversas situagdes e magnitudes.
Existem equipes em que as pessoas depen-
dem umas das outras para realizar as tarefas
e atingir os resultados. H4 outras, no entan-
to, em que as pessoas trabalham de forma
independente, mas a meta s6 serd atingida
quando cada membro concluir sua tarefa.
Nas duas situagdes, falamos de interdepen-
déncia na equipe.
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Os tipos de interdependéncia nao sao
excludentes, e uma equipe pode apresentar
elevada dependéncia de tarefas e baixa de-
pendéncia de resultados ou ambas em ele-
vada magnitude. A esse respeito, destacamos
que ambas constituem eventos genuinos
e diferencidveis, tanto de uma perspectiva
empirica quanto de uma tedrica (Van der
Vegt; Van de Vliert, 2002). Investigando o
papel especifico de cada tipo de interdepen-
déncia, tém sido evidenciados resultados
consistentes sobre a diferenga mencionada
e constatado que estes sdo construtos tedri-
ca e empiricamente diferentes, com papéis
especificos na predicao da efetividade das
equipes (Saavedra; Earley; VanDyne, 1993).

Seguindo a mesma légica, Puente-
-Palacios e Borges Andrade (2005) consta-
taram, a partir da investigacdo da validade
discriminante (ver quadro “Validade dis-
criminante”, a seguir), que membros de
equipes conseguem distinguir o que é de-
pender dos outros membros para executar
as tarefas daquilo que é depender deles para
atingir os resultados. Paralelamente, esses
autores observaram que cada tipo de de-
pendéncia tem efeitos distintos sobre a efe-
tividade das equipes de trabalho.

0s membros identificam-se e sao
identificados como parte da equipe

O cendrio organizacional constitui o tecido
social em que as relagdes interpessoais ocor-
rem. Da mesma forma como aconteceria

Vaﬁdaﬂa dlsnﬂnﬁnm

em um bairro ou uma vizinhanga, onde
pessoas conhecem quem faz parte dessa
daquela familia, no caso das organi
os membros sabem quem faz parte
ou daquele grupo. A mesma légica de
nhecimento e identificagao acontece ¢
equipes de trabalho. Esse reconheci
sobre o fato de pertencer a determinado
pamento, porém, ndo é apenas dos me
externos a ele; os proprios integrantes d
reconhecer quem faz parte de sua equipe.

Embora possa parecer 6bvio que
membros da equipe sabem quem faz
te da célula de trabalho, considerandas
fato de que, na atualidade, os mais diw
agrupamentos podem ser denomi
equipes, consideramos necessirio co
mar se essa rotulacdo ¢ adequada.
forma, a capacidade dos membros de a
tar quem faz parte de sua equipe const:
um dos indicadores de que tal unidade
desempenho tem atributos condize
com os esperados de uma equipe.

Também lembramos a crescente ace
¢do de equipes de trabalho virtuais. A res
peito delas Guedes-Gondim, Puente-Fa
lacios e Borges-Andrade (2011) apontas
que entre as suas caracteristicas estao a dis
persdo geografica, a comunica¢do medi
por tecnologia e a dependéncia no tram
realizado. Logo, a identificagdo dos compe
nentes da equipe ndo constitui um atribuse
facilmente obtido nessa modalidade de tra-
balho, mas é de modo igual necessdrio.

Em relacio ao reconhecimento des
membros por parte de outros, externos &
equipe, cabe apontar que essa demanda &
identificacdo pode ser feita somente aqueles
com o0s quais sdo mantidas relagoes proxi-
mais. Isso significa dizer que pessoas rece-
nhecem os membros da equipe caso mante-
nham contato, seja pessoal ou de trabalhe
com a equipe. Assim, seria errado esperas
que, em uma grande empresa, membros
de uma unidade localizada no Norte do




pais conhecessem todos que fazem parte
da equipe de uma unidade do Sul com a
qual jamais mantiveram contato. Da mes-
ma forma, é possivel que alguém do setor
financeiro nao saiba apenas pelo nome do
colega que ele faz parte do setor juridico ou
do setor de produgio.

Uma analise conjunta
dos elementos de
identificacao de uma equipe

O percurso tedrico realizado até o momento
descreveu brevemente cinco caracteristicas
das equipes, cuja fungdo central é favorecer
a constatagao da pertinéncia de determinada
unidade de desempenho ser considerada, de
fato, uma equipe. De maneira adicional, com
essa descricdo, buscamos mostrar ao leitor as
peculiaridades que fazem das equipes de tra-
balho, agrupamentos de natureza diferencia-
da - e que, portanto, demandam estratégias
de estruturagio, organizacao e gestao volta-
das para oferecer suporte ao bom funciona-
mento e desempenho. Sem isso, dificilmente
atingem as metas de trabalho para as quais
foram constituidas.

Paralelamente, esse conjunto de carac-
teristicas permite defender que a adocio da
denominagdo equipe de trabalho, quando
responde as peculiaridades ora descritas, estd
implicitamente “adjetivando” o objeto assim
denominado. Logo, ao afirmar que essa ou

aquela agrupagio de trabalhadores é uma
equipe, assumimos que ela tem pelo menos,
trés membros, os quais mantém relacoes
de interdependéncia, trabalham de manei-
ra cooperada por um objetivo comum e se
identificam e sao identificados como equipe.

~ Ainda assim, ¢ preciso considerar que
a realidade organizacional condensa uma
diversidade ampla de unidades de desem-
penho, algumas com estrutura e funciona-
mento mais similares ao de equipes e outras
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mais dispares. Nao se pode esperar que to-
das apresentem com perfeicio as caracte-
risticas descritas. O que provavelmente vai
ocorrer € que serdo observados alguns agru-
pamentos mais identificdveis como equipes,
enquanto outros irao gerar duvidas de nos-
sa parte. Em relacdo a esse dilema (sdo ou
ndo equipes?), cabe ao gestor ou analista
investigar tanto a presen¢a (ou auséncia)
de um atributo como sua intensidade. Para
cumprir essa tarefa, contudo, nao existe um
método preestabelecido. Serd necessario
adequar-se ao cendrio enfrentado e buscar
levantar, junto ao corpo funcional, infor-
magdes relativas a essas caracteristicas. To-
davia, deve ser destacado que, embora todas
contribuam na identificagdo de uma equi-
pe, nenhuma é critério suficiente. Portanto,
€ o conjunto delas, presentes em diferentes
graus de intensidade, que deve ser analisado
para concluir a respeito da pertinéncia da
atribui¢ao da denominagio equipe de tra-
balho. No Quadro 11.2 apresentamos um
resumo das caracteristicas apontadas, assim
como uma breve descricio de seus princi-
pais atributos.

Ap6s a descrigao breve das principais
caracteristicas das equipes de trabalho, cabe
focar a andlise dos resultados esperados de
seu funcionamento. A revisio da literatura
dessa drea evidencia falta de precisao nos
termos adotados para fazer referéncia aos re-
sultados dos processos da equipe, tanto em
termos de efetividade como de desempenho.
Por essa razdo, a secdo a seguir aborda essas
questoes visando a esclarecer o campo.

EFETIVIDADE DE EQUIPES
DE TRABALHO: DIMENSOES E
ANTECEDENTES PRINCIPAIS

A efetividade das equipes de trabalho ¢
um tema que tem despertado o interesse
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QUADRO 11.2

Caracteristicas da equipe de trabalho

Caracteristicas

da equipe Descricao

Estar composta por
trés membros ou mais

0 tamanho minimo da equipe é de
trés membros, e o0 maximo depende
da complexidade das atividades. e Equipes muito grandes provavelmente
apresentam fragmentacao em subgrupos.

Foco de atengio

Grupos compostos por duas pessoas sao
denominados diades.

Desempenhar ativida-
des complementares

trabalho do grupo.

As atividades desempenhadas pelos e A complementaridade das tarefas pade ser
membros constituem contribuicdes
para um fim comum que é a meta de

do tipo agrupado sequencial, reciproca ou
de equipe.

Possuir uma meta de
trabalho comparti-

célula de trabalho.

Os membros da equipe devem ser  © A meta de trabalho estabelecida serve
capazes de reconhecer ou descrever
Ihada a meta que devem atingir como

como norte e deve permitir 0 acompanha-
mento da evolugao do trabalho.

Manter relagoes de
interdependéncia

Refere-se ao fato de os membros * |nterdependéncia de tarefas: depender dos
necessariamente precisarem uns

colegas para realizar as tarefas.

dos outros para atingir de maneira e Interdependéncia de resultados: desem-

satisfatdria a meta estabelecida.

penho atrelado ao sucesso ou ao fracasso
dos outros membros.

Identificar-se e ser

identificada por outros

COMo uma equipe
daquela equipe.

Tanto 0s membros da equipe como o Os proprios membros devem identificar-se
outros membros da organizagao
sabem quem faz parte dessa ou

como parte da equipe.

* Aexigéncia de reconhecimento por parte
de membros externos s & verdadeira para
aqueles com os quais a equipe mantém
relacdes.

Fonte: Os autores,

de tedricos e gestores desde que elas surgi-
ram nas organizagdes. Sua implementacao,
em ultima instancia, ocorre objetivando
maior efetividade do desempenho indi-
vidual e, consequentemente, do desem-
penho organizacional. Entretanto, ainda
existem indmeras perguntas sem resposta,
dada a auséncia de evidéncias empiricas
que demonstrem de maneira consisten-
te a extensdo dessa contribuigio. Isso, em
parte, decorre da adogdo do termo “equi-
pe” para nomear unidades, setores ou até
departamentos, que, na maioria das vezes,
nao apresentam as caracteristicas mencio-
nadas na se¢do precedente. Nessas circuns-

tancias, as estratégias de gestao de equipes
certamente nao oferecem os resultados es-
perados, porque ndo se trata, de fato, de
equipes.

Também consideramos necessirio
ressaltar que, apesar da existéncia de di-
versos modelos explicativos da efetividade,
poucos se detém a descrever o que se enten-
de por efetividade e quais sdo os indicadores
que devem (ou podem) ser adotados. Logo,
embora possam ser encontradas varias pes-
quisas empiricas que investigam a efetivi-
dade das equipes, ao analisar os critérios
adotados como indicadores de efetividade,
observamos grandes discrepancias. Essa



parece ser uma das causas que explicam a
inconsisténcia dos resultados encontrados.
Ao discorrer a respeito de resultados
do funcionamento das equipes, Brodbeck
(1996) estabelece a necessidade de apontar
distingdes entre o que é considerado pro-
cesso da equipe (desempenho) do que é
resultado (efetividade) propriamente dito.
Defende ainda a existéncia de um elo en-
tre o desempenho e a efetividade, que sofre
influéncia de restrigdes situacionais, mu-
dangas temporais e grau de autonomia da
equipe. O autor também destaca que, na li-
teratura da drea, tais distingdes nem sempre
sao feitas, de tal sorte que dois pesquisado-
res podem adotar o mesmo critério como
indicador de algo diferente. Exemplificando
essa afirmagdo, Brobdeck (1996) lembra
que “entrega de produtos” ou “execucio de
servios” sao descritos por Sundstrom, De
Meuse e Futrell (1990) como evidéncias de
desempenho da equipe, enquanto Shea e
Guzzo (1987) os consideram indicadores de
produtividade e ainda afirmam que Hack-
man (1987) se referiria a esse tipo de resul-
tado como efetividade da equipe. Com esse
exemplo, alertamos para a diversidade de
denominagdes dadas aos atributos da equi-
pe, 0s quais ora sao considerados evidéncias
de efetividade, ora de desempenho ou ainda
de produtividade (ver quadro “Desempe-
nho e efetividade da equipe”, a seguir).
Todavia, destacamos que, conside-
rando o objetivo desta se¢io, qual seja o de
esclarecer ao leitor sobre o significado atri-
buido aos termos adotados ao longo do ca-

Desempenho e efetividade da equipe

“Equipes com bom desempenho conhecem as
expectativas de seus clientes e as satisfazem.
Equipes efetivas modelam (criam, desenham)
expectativas em seus clientes e as superam”
(Hackman, 2002, p. 27).
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pitulo, realizamos a diferenciagdo recorren-
do especificamente a literatura da Psicolo-
gia e das equipes, sem entrar em discussoes
de campos préximos como o da Adminis-
tragdo, em que sao utilizados termos como
“eficicia” e “eficiéncia”,

No ano 1988, Campbell e Campbell
publicaram um artigo relevante relaciona-
do a produtividade em organizagoes, o qual
¢ referenciado por Brodbeck (1996) como
base da diferenciagdo conceitual defendida
por este ultimo. O autor ressalta as diferen-
cas apontando que desempenho é um termo
cujo significado faz referéncia ao conjunto
de comportamentos que so relevantes para
que a meta de trabalho seja atingida. Efeti-
vidade, por sua vez, é compreendida como o
grau em que os resultados do desempenho
se aproximam das metas especificadas. O
termo produtividade, por fim, faz referéncia
a geragdo de resultados com dispéndio mi-
nimo de recursos e esforcos, sendo usado,
dessa forma, como sinénimo de eficiéncia.
Todavia, deve ser observado que essa sinali-
zagdo de limites conceituais nao oferece os
critérios que servem para aferir cada termo,
0 que continua gerando imprecisdes entre
os tedricos da drea.

Especificamente em relagao a efetivi-
dade e seus indicadores, Nadler, Hackman
e Lawler (1979) e, depois, Hackman (1987)
a0 propor seu modelo normativo de efeti-
vidade do trabalho em equipe, defendem
que ela pode ser investigada de modo ade-
quado a partir da adogdo de trés tipos de
critérios: os concretos ou duros (volume de
trabalho realizado, produtos vendidos, ta-
xas de entrega, etc.); os subjetivos, incluin-
do as medidas de cunho afetivo (satisfagao
e comprometimento), as avaliacdes julga-
mentais (auto e heteroavaliacoes); e, por
fim, a sobrevivéncia da equipe. Em relacio
a sobrevivéncia, os autores destacam que ela
pode ser evidenciada a partir da magnitude
da rotatividade dos membros.
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Embora esse tripé seja bem aceito entre
tedricos da drea, alguns autores, como Shea e
Guzzo (1987), defendem que o critério mais
importante para a organizacio é o fato de a
equipe concluir com sucesso as tarefas incum-
bidas. Logo, é possivel observar que as diver-
géncias entre autores ainda permanecem.

Brodbeck (1996) propde um modelo
explicativo da efetividade em que o desem-
penho surge como atributo constituido pelo
conhecimento e pelas habilidades dos mem-
bros, seus estados motivacionais e as estra-
tégias desenvolvidas pela equipe para lidar
com 0 meio interno e externo. Essas dimen-
sbes sdo compativeis com as apontadas por
Hackman (1987), que, ao falar de elementos
constitutivos do desempenho de equipes, en-
fatiza a necessidade de incluir o esforco que
aequipe estd disposta a investir na realizacio
das atividades (motivagio), o conhecimento
e a habilidade dos membros para executar as
tarefas atribuidas e, por ultimo, as estraté-
gias coletivamente desenvolvidas pela equipe
para administrar seus processos.

Dessa forma, a andlise das dimensdes
defendidas por esses autores revela que,
apesar de a definicdo de desempenho focar
comportamentos, também sio incluidos as-
pectos motivacionais e os chamados proces-
s0s emergentes — como podem ser definidas
as estratégias coletivas relativas a formas de
lidar com o conflito, a normas de desempe-
nho ou, ainda, a estratégias para a tomada
de decisao. Portanto, a avaliacao do desem-
penho da equipe envolve a mensuracio de
comportamentos, habilidades e motivacaes
dos membros, assim como processos coleti-
vos de gestdo do trabalho da equipe.

Nesta segdo, apontamos que desem-
penho e efetividade ndo sao sinénimos e
que um desempenho satisfatério pode nio
resultar em efetividade da equipe, pois de-
sempenho é visto como processo da equipe,
enquanto efetividade é entendida como re-
sultado. Entre eles existem elementos de in-

fluéncia que podem fazer com que diversos
comportamentos orientados a tarefa, habi-
lidades e atitudes adequadas (bom desem-
penho) possam néo resultar em efetividade,
por exemplo, em situagdes em que ha falta
de suporte organizacional ou escassez de re-
cursos materiais,

Perante essas afirmacdes, certamente o
leitor terd diividas quanto ao que pode ser
feito para promover a efetividade das equi-
pes, uma vez que, conforme afirmado, co-
nhecer como fazer a tarefa, estar motivado
para o trabalho e ter desenvolvido estratégias
corretas para lidar com a situagio podem
nao ser mecanismos suficientes que resultem
em efetividade da equipe. Para cumprir sa-
tisfatoriamente essa tarefa, na proxima secdo
apresentamos estratégias de gestio que po-
dem favorecer a efetividade.

Gestdo da efetividade de equipes

A efetividade de equipes de trabalho pode
ser promovida a partir de intervengoes em
certos momentos ou nos chamados fatores
criticos das equipes. A necessidade de inter-
vencao, por sua vez, ¢ definida pela constata-
a0 da presenga ou da possibilidade de ocor-
réncia de anomalias, seja nos membros, na
equipe ou nos processos que afetam a efetivi-
dade, segundo afirmam Tannenbaum, Salas
e Cannon-Bowers (1996).

Esses autores, todavia, manifestam
que as varidveis centrais do funcionamento
da equipe de trabalho podem ser agrupadas
em cinco categorias:

a) Caracteristicas das tarefas (p. ex., com-
plexidade)

b) Estrutura do trabalho (forma de organi-
zacao)

t) Caracteristicas dos membros que com-
poem a equipe (conhecimentos, habili-
dades, motivagao)



d) Caracteristicas da equipe (distribuicio
do poder, recursos disponiveis, hetero-
geneidade)

g) Processos da equipe (coordenagio, co-
municagdo, conflito e outros processos
emergentes)

Em cada uma, podem ocorrer funcio-

namentos anémalos que demandam inter-

engoes especificas com objetivo de sané-los.
50 exige, segundo os autores, a defini¢io da

rigem ou raiz do problema. Por exemplo,
um problema relacionado as caracteristicas
das tarefas seria evidenciado (sintoma) ao
constatar perda de prazos, necessidade de
retrabalho, aumento da quantidade de er-
ros. Nesse caso, a raiz do problema poderia
estar ligada a complexidade das tarefas e/ou
2 falta de compatibilidade entre essas tarefas
¢ as competéncias dos membros da equipe
responsdveis pela sua execugao.

Uma vez que a natureza da interven-
<ao depende da origem do problema diag-
nosticado, de sua intensidade, da forma
de manifestagdo, bem como do momento
organizacional, ela deve ser planejada de
acordo com as especificidades evidenciadas.
Portanto, ndo existem solu¢des prontas que
possam ser adotadas em todas as circuns-
tancias.

Ainda assim, os autores destacam que
podem ser propostas intervencoes relati-
vas a processos-chave na existéncia de uma
equipe, de utilidade prética para sua gestdo.
Elas dizem respeito a selecio dos membros,
construgdo da equipe, treinamento, desen-
volvimento da lideranga e desenho/reestru-
turagao do trabalho.

Quanto a sele¢io dos membros que
irdo compor a equipe, os autores destacam
que, embora existam, na maioria das or-
ganizagdes, procedimentos sistematizados
para selecao dos que virao a compor 0s
quadros da empresa, o mesmo nio ocorre
com os processos de sele¢ao de pessoas que
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integrarao as equipes de trabalho. Essa re-
alidade mostra-se destoante da frequente
utilizagdo de equipes de trabalho. Assim,
consideramos pertinente concluir que os
gestores organizacionais confiam que as
equipes podem trazer beneficios para a
organizagao; porém ndo utilizam proce-
dimentos sistematizados para selecionar
aqueles que as irdo compor.

A importincia de cuidar do processo
de sele¢ao dos membros das equipes, segun-
do Tannenbaum, Salas e Cannon-Bowers
(1996), decorre de trés razdes fundamentais
relativas a possibilidade de compor células
de trabalho caracterizadas por:

a) pessoas com atributos benéficos para o
trabalho da equipe;

b) unidades de composigao heterogénea
quanto a seus membros constitutivos; e

€) presenga de pessoas com potencial para
o trabalho coletivo.

Em relagdo ao fato de a equipe dispor
de membros com aptiddes e conhecimentos
relevantes para a realizacdo da tarefa e mo-
tivados para o trabalho em equipe, espera-
mos que isso permita apresentar melhores
resultados (efetividade) que outras células
de trabalho ndo dotadas de membros com
esses atributos.

Em relagio ao segundo aspecto, o
processo de selecdo pode favorecer a com-
posicio de equipes heterogéneas, logo,
com vantagens para enfrentar tarefas com-
plexas. A diversidade em equipes pode
contribuir na execuc¢io do trabalho, de
modo que, quanto maior a diversidade de
pontos de vista, maior a probabilidade de
encontrar respostas efetivas em decorrén-
cia da amplitude de conhecimentos, habi-
lidades e atitudes sustentados pelos mem-
bros (Van Knippenberg; Schippers, 2007).
Kurtzberg (2005) aponta que equipes com
essa caracterfstica tém maior capacidade
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de inovagdo e solu¢do de problemas. As-
sim, embora nio seja uninime a visdo so-
bre a diversidade, algumas vantagens rele-
vantes sdo atribuidas a sua ocorréncia em
equipes de trabalho.

Apesar das vantagens mencionadas,
pontuamos que alguns autores (Jackson,
1996) ressaltam que, embora o mundo dos
negocios defenda a necessidade de equipes
multidisciplinares, caracterizadas pela di-
versidade, muitas vezes as organizagoes se
deparam com resultados indesejados, ines-
perados e com consequéncias nocivas como
conflito contraprodutivo e rotatividade.

Todavia, apesar de defender a criacdo
de equipes compostas por diferentes ta-
lentos como uma politica eficaz de recur-
sos humanos, na pratica, o uso de equipes
diversas impde desafios as organizagdes e
pode, inclusive, resultar em nivel de efe-
tividade abaixo do esperado (Horwitz;
Horwitz, 2007). Assim, a heterogeneidade
pode resultar em vantagens competitivas
em certos cendrios e para a realizagio de
algumas atividades, razdo pela qual deman-
da da organizagdo suporte e conhecimen-
to para aproveitar as contribuigdes que ela
pode trazer.

Quanto a terceira razao, a légica sub-
jacente é que a escolha de pessoas com
maior potencial para o trabalho em equi-
pe permite a otimiza¢do dos processos de
desempenho coletivo. A disposicao dos
membros para ajudar os outros e cooperar
com eles constitui atributo relevante tanto
para trabalhar com os colegas, mantendo
relagdes de interdependéncia, quanto para
comprometer-se com as metas de trabalho
compartilhadas.

A respeito das competéncias de futu-
ros membros de equipes, Hertel, Konradt e
Voss (2006) defendem a necessidade de fo-
car competéncias relativas ao trabalho em
equipe (teamwork), que condensam atribu-
tos como habilidades relacionais, comuni-

cagdo e gestdo de processos coletivos, e em
competéncias relativas as tarefas da equipe
(taskwork), as quais englobam habilidades
decorrentes das atividades e do trabalho
que precisa ser feito. Esclarecem ainda que
conhecimentos técnicos e profissionais sdo
centrais e devem ser observados, mas a es-
colha dos membros nao pode estar restri-
ta a avaliacdo desse tipo de atributo. Além
dessas competéncias, sio propostas outras
relativas a telecooperagdo, especialmente
relevantes para as equipes virtuais.

A revisdo da literatura especifica sobre
selecio de membros de equipes revela, de
maneira geral, a importincia de focar atri-
butos diversos na hora de selecionar mem-
bros de equipes, sem restringir a andlise
apenas aquelas competéncias demandadas
pela tarefa a ser realizada. A importincia
da adogdo de procedimentos sistemdticos
e planejados para a sele¢do dos membros
decorre da necessidade de investigar a pro-
babilidade de sucesso de um conjunto es-
pecifico de pessoas que serdo reunidas para
desempenhar tarefas visando a uma meta
de trabalho especifica.

Dando continuidade a proposta de
intervencdo em processos-chave da equi-
pe, Tannenbaum, Salas e Cannon-Bowers
(1996) focam intervengdes relativas a cons-
trucdo da equipe, destacando que elas fa-
zem referéncia a processos grupais ou de
interagao. Resumidamente, sdo de ativida-
des executadas com o objetivo de favorecer
a andlise e a reflexdo protagonizadas tan-
to pelos membros (no ambito individual)
quanto pela equipe sobre suas agdes, seus
comportamentos e suas relagdes, sendo que
o contetdo da intervencdo ¢ definido pelos
membros. Assim, gestores podem planejar
a estrutura geral da intervengdo, mas sdo os
membros das equipes que examinam e de-
finem os aspectos abordados.

O objetivo tltimo desse tipo de inter-
vengdo, como ndo poderia deixar de ser, é



favorecer o funcionamento adequado da
equipe. Exemplos de aspectos a serem foca-
dos sdo a clarificagdo de metas de trabalho,
a redefinigao de papéis e a administracio de
conflitos. Embora esse tipo de treinamen-
to compartilhe certas propriedades com os
treinamentos de equipe, a diferenca funda-
mental estd no aspecto focado. Enquanto
0s primeiros visam ao desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades e atitudes

CHAs) relacionados ao trabalho da equi-
pe, os ora descritos fazem referéncia a pro-
cessos grupais (processos coletivos).

As contribui¢des decorrentes das in-
tervengbes dessa natureza sido fornecidas
por evidéncias empiricas. Por exemplo, Sil-
va (2009) observou a presenca de relagdes
negativas significativas entre conflito e sa-
tisfagdo (indicador de efetividade) em equi-
pes de trabalho, de sorte que o conflito ex-
plicou uma parte expressiva da varidncia do
nivel de satisfagdo relatado pelos membros.
Quanto a coesdo, Langfred (2000) verificou
que estd associada a melhor desempenho
em equipes que possuem regras que enfati-
zam a execugdo das tarefas. Assim, interven-
<oes focando os processos coletivos (como
administragao de conflitos, coesio e estabe-
lecimento de normas) podem resultar em
maior efetividade da equipe.

A terceira proposta de intervencio
¢ relativa ao treinamento de equipe, com-
preendido como um conjunto de estraté-
zias instrucionais e ferramentas utilizado
com o objetivo de promover o desenvolvi-
mento dos CHAs dos membros, otimizar o
trabalho da equipe e melhorar seu desem-
penho. A esse respeito, os autores da pro-
posta ainda destacam que, embora o treina-
mento da equipe seja, em esséncia, similar
a0 treinamento dos individuos, o aspecto
diferencial é que o foco passa a ser o traba-
lho em equipe. Nos treinamentos realizados
com individuos, embora as estratégias e as
ferramentas utilizadas visem a efetividade
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da equipe, fazem-no atingindo (promo-
vendo a mudanga), em primeira instancia,
os membros das equipes e, a partir deles,
0s processos coletivos, mediante a emersio
ou o surgimento de um atributo relativo a
equipe, o qual se origina nos membros.

Em termos gerais, o processo de
emersdo refere-se ao surgimento de um
atributo coletivo, composto a partir de
atributos individuais (Klein; Kozlowski,
2000). Podemos citar como exemplo o
desempenho da equipe. Esse desempenho
constitui um atributo ou propriedade de
um coletivo, no caso, a equipe. Entretanto,
ele ndo surge ou nasce nesse nivel. Surge
a partir do conjunto de contribui¢es in-
dividuais que tanto podem ser similares
quanto diferentes (como foi explicado an-
teriormente). Portanto, o termo emersio
faz referéncia ao surgimento, em outro
nivel (da equipe), de um atributo iniciado
no nivel inferior (o individuo). Assim, fa-
lamos de desempenho da equipe, mas, na
verdade, implicitamente, estamos fazendo
referéncia a desempenhos individuais con-
jugados ou compostos de forma harméni-
ca, de forma a construir um desempenho
coletivo denominado de equipe.

Para defender a pertinéncia ou os ga-
nhos decorrentes do treinamento em equi-
pes, Tannenbaum, Salas e Cannon-Bowers
(1996) adotam evidéncias oriundas de duas
vertentes principais, sendo elas a do trei-
namento em modelos mentais comparti-
lhados e a da coordenagdo da equipe. Em
relacdo aos modelos mentais, vale destacar
que eles constituem um sistema de cons-
trutos organizados hierarquicamente pelo
homem com o objetivo de dar sentido a seu
mundo (Bastos, 2004). Essa estrutura for-
nece filtros mentais para a construcio de
significados. O compartilhamento de for-
mas de interpretagdo de eventos (modelos
mentais compartilhados) ¢ tido como um
atributo que favorece o desempenho da
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equipe. Quanto a seu papel, um estudo em-
pirico realizado com 71 equipes, evidenciou
que a similaridade das interpretacdes feitas
pelos membros das equipes, de fato, prediz
desempenho; sendo assim, quanto maior o
compartilhamento, melhores os resultados
obtidos (Lim; Klein, 2006). Na mesma linha
de andlise, Park (2008) relata, a partir de
estudo empirico realizado com 67 grupos,
que maior compartilhamento de cognigdes
esta relacionado a maior satisfacio.

No que diz respeito & capacidade de
coordena¢ao da equipe, a légica subja-
cente € que essa estratégia estd voltada a
incrementar a habilidade de trabalhar em
equipe, administrar processos e manter co-
municagao efetiva. Exemplos tipicos sdo os
treinamentos em processos de tomada de
decisoes, lideranc¢a da equipe, adaptabilida-
de e atengdo a aspectos situacionais que po-
dem afetar a equipe. Boa parte da evidéncia
empirica que sustenta os efeitos benéficos
de intervengdes dessa natureza vem de trei-
namentos de unidades militares (aviacao,
mais especifico) e destaca o incremento de
atividades de treinamento mediadas total
ou parcialmente por tecnologias.

A quarta proposta de intervengao de-
fende a importancia do desenvolvimento
da lideranca em equipes, a qual é referida
como um conjunto de estratégias que favo-
recem o desenvolvimento da capacidade de
liderar a equipe (Tannenbaum; Salas; Can-
non-Bowers, 1996). O papel do lider deve
ser uma atribuigdo tempordria ou decorrer
do processo coletivo da equipe (emergir).
Outros atributos que caracterizam essa pro-
posta sdo sua natureza compartilhada ou o
fato de ser um papel dindmico na equipe.
A esse respeito, destacamos ainda a necessi-
dade de estabelecer uma rela¢iio mais hori-
zontal entre os membros e o lider, fugindo
do desenho hierarquizado tradicional. As-
sim, o papel executado pelo lider é de facili-
tador, e nao de supervisor.

As teorizagoes referentes a este tiltimo
ponto sustentam a centralidade do papel do
lider na efetividade da equipe e a sua capa-
cidade de influenciar os comportamentos
dos membros e de favorecer o desenvolvi-
mento de suas competéncias. Em pesquisa
realizada por Barbosa (2006), ficou eviden-
ciado que quanto maior for a proximidade
entre o comportamento do lider e as expec-
tativas dos membros das equipes, mais estes
tltimos relatam estar satisfeitos e compro-
metidos com a equipe a qual pertencem.
Discutindo também o papel de influencia-
dor do lider, Allen (1996) enfatiza que sua
atuagdo pode favorecer o surgimento de ati-
tudes positivas dos empregados em relacio
a equipe e a organizacio.

A tltima categoria de intervencio
refere-se & reestruturacdo ou redesenho do
trabalho, cuja finalidade é modificar ou al-
terar a forma como o trabalho é realizado. E
uma redefini¢ao da forma como a atividade
flui ao longo da equipe, da distribuigio e da
designacdo das atribui¢des, da organizacio
das tarefas e da autonomia e da flexibilida-
de outorgada a equipe para o desempenho
das fungoes. Destacamos que ndo estamos
sugerindo alteragdes em todas essas esferas,
mas apontamos a possibilidade de realizar
intervencdes nelas. Ressaltamos dois desse
conjunto de possiveis focos de redefinicio,
tendo em vista as evidéncias encontradas
quanto a seu efeito sobre a efetividade das
equipes. Sao eles: a autonomia da equipe e a
flexibilidade de sua estrutura.

A autonomia pode servir como ele-
mento motivacional, uma vez que a liber-
dade decorrente da natureza das tarefas
designadas leva os membros a se percebe-
rem como responsaveis pelo andamento do
trabalho (Hackman, 2002), ainda que exista
preocupa¢iao com a ocorréncia de fendome-
nos como a indoléncia social. O surgimento
desse tipo de comportamentos andmalos
pode ser reduzido a partir da distribuigio



adequada de tarefas e desenho das ativida-
des do grupo, portanto, a partir da reestru-
turagdo correta da equipe.

A flexibilidade da estrutura da equipe
¢ descrita como a capacidade de adminis-
trar mudangas de papéis dos membros ou
ainda sua superposi¢ao (p. ex., desempe-
nho de lideran¢a compartilhada) associada
a maleabilidade na designagio do trabalho
¢ as estratégias de realizacio das tarefas. Es-
sas caracteristicas sdo trazidas como con-
traponto as estruturas tradicionais, mais
rigidas, nas quais os papéis que os membros
devem desempenhar foram previamente
definidos, assim como as tarefas e a forma
de executd-las.

A partir da apresentagdo desse con-
junto de possiveis pontos de intervengio,
esperamos que o leitor esteja apto a res-
ponder a questao relativa a como melhorar
2 efetividade da equipe. Vale ainda lembrar
que, nesta se¢ao, nao objetivamos apresen-
tar o que deve ser feito, mas destacar em
que momentos as intervengdes sdo mais be-
neficas, tendo em vista a probabilidade de
resultar em vantagens para a efetividade da
equipe.

0 papel das competéncias
na gestao de equipes

Juais sao as habilidades ou, ainda, as des-
‘rezas que caracterizam as equipes efeti-
vas? Que comportamentos demonstrados
pelos membros sdo necessdrios para um
bom desempenho? Essas sdao algumas das
perguntas que, com frequéncia, fazemos ao
enfrentar o desafio de lidar com equipes de
trabalho. A esse respeito ainda destacamos
que para nenhuma delas ha resposta cate-
gorica, uma vez que ndo existe um conjun-
to de atributos que garanta o sucesso. Isso
decorre da complexidade envolvida no de-
sempenho dessas células de trabalho, além
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do fato de ele somente ser compreendido se
entendido o cendrio organizacional em que
ocorre.

Para especificar as peculiaridades do
trabalho em equipes, Cannon-Bowers e
colaboradores (1995) esclarecem que um
dos elementos vitais de seu desempenho
sdo as competéncias. Entretanto, os autores
ndo fazem referéncia aquelas necessirias
para o desempenho individual. Referem-
-se a competéncias da equipe. A diferenca
fundamental estd no fato de as segundas
englobarem conhecimentos, principios e
conceitos subjacentes a performance das ta-
refas da equipe, repertérios de habilidades
¢ comportamentos necessarios para o bom
desempenho coletivo, assim como atitudes
dos membros que fortalecem a efetivida-
de da equipe. Ainda destacam que essas
competéncias envolvem, em termos gerais,
mais complexidade que as individuais pelo
fato de transcenderem membros isolados e
tratarem-se de atributos que favorecem o
desempenho global do conjunto de pessoas.

Todavia, os autores esclarecem que
elas podem ser classificadas de acordo com
sua especificidade em relagdo tanto a equi-
pe como a tarefa atribuida. Assim, podem
ser encontradas as competéncias mais e me-
nos genéricas em cada condi¢io (equipe e
tarefa). A diferenca entre atributos gerais e
especificos relativos a equipe e a tarefa refe-
re-se 4 possibilidade de serem aplicdveis a
outras equipes/tarefas (transportdveis).

Em relagdo as competéncias relacio-
nadas a equipe, as genéricas sao aquelas
necessarias ao desempenho adequado da
maioria dessas unidades, como habilidades
de comunicagio, relacionamento interpes-
soal e lideranga, entre outras. De maneira
oposta, as competéncias consideradas espe-
cificas referem-se a atributos particulares,
decorrentes, por exemplo, do conhecimen-
to das habilidades dos colegas, das estraté-
gias de compatibilizacao dessas habilidades
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ou ainda da natureza do envolvimento dos
membros com suas atribuigdes.

A respeito das competéncias relacio-
nadas 2 tarefa, as especificas sao requeridas
em situacdes peculiares, razdo pela qual res-
pondem a demandas da tarefa incumbida
ou ao contexto em que devem ser executa-
das. Exemplos de tarefas que exigem essas
competéncias sao aquelas nas quais a sua
realizagio envolve conhecimento técnico
especializado em atividades pouco comuns.
Por fim, as competéncias decorrentes de ta-
refas genéricas sao aquelas que podem ser
aplicadas a diversas equipes e nao sao de-
pendentes de um contexto especifico, como,
por exemplo, habilidades gerais de planeja-
mento das tarefas que podem ser utilizadas
para as mais diversas atividades atribuidas
as equipes.

Segundo essa classificagdo, a combi-
nagio de competéncias relativas as tarefas e
as equipes, gerais e especificas, resultam em
quatro possiveis combinagdes, observadas
na Figura 11.1, que revela maior e menor
grau de especialidade das competéncias, re-
sultando em atributos que podem ser tteis

para qualquer equipe, independentemente
da tarefa, enquanto outros sao especificos,
servindo apenas para determinada equipe e
realizacdo de certas atividades.

O resultado da combinagdo dessas
competéncias sio quatro pontos de inter-
seccdo que representam as competéncias
mais ou menos especificas. Delas, as menos
generalizdveis ou menos transportdveis a
outros cendrios sdo as do ponto de interse-
cao central inferior, as quais sao determina-
das pelo contexto. Elas sdo bastante peculia-
res tanto em decorréncia da tarefa atribuida
quanto da equipe pela qual sao realizadas.
Sdo caracterizadas pela extrema especifici-
dade, como, por exemplo, as que sdo neces-
sérias para o desempenho de uma equipe de
cirurgia, realizando uma tarefa incomum
como transplante de rosto. Nesse exemplo,
a equipe é composta por profissionais reco-
nhecidos na categoria médica e, provavel-
mente, com egos bastante desenvolvidos.
Nessa situagio, é esperada grande demanda
de informacio por parte da sociedade, o
que acarreta a necessidade de lidar, nao ape-
nas com o paciente, mas também com seus

Transportaveis
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1
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!

Contexto determinadas

Figura 11.1 Tipos de competéncias das equipes.
Fonte: Os autores.



familiares, os colegas médicos favoréveis e
contrdrios a técnica a ser adotada, o grupo
de jornalistas que acompanha o caso, entre
outros possiveis interessados. Ao apresentar
essa situacdo hipotética, buscamos descre-
ver um cendrio em que as habilidades téc-
nicas sdo bastante especificas, mas também
as habilidades de relacionamento dentro da
equipe e com o meio externo.

No ponto de intersecdo do lado di-
reito da Figura 11.1, estdo as competéncias
contingentes a equipe, mas generalizdveis a
diversas tarefas. Elas tendem a existir mais
em equipes cujos membros permanecem
juntos por mais tempo e, dessa forma, de-
senvolvem um estilo préprio de relacio-
namento Gtil para a realizagao das mais
diversas tarefas. S0 mais comumente en-
contradas nas equipes de autogestao e nas
de gestores. Podemos imaginar a equipe de
um chef de cozinha, preparando um jantar
composto por pratos bastante conhecidos

portanto, tarefas ndo especificas), que pre-
cisa saber lidar com o mau humor de seu li-
der que insiste em supervisionar cada prato
tomando ele préoprio todas as decisdes, sem
deixar autonomia a seus auxiliares. Para
jue a tarefa culmine em éxito, os membros
da equipe precisam desenvolver a compe-
téncia especifica de saber lidar com esse chef
em particular.

O terceiro tipo, localizado no lado
esquerdo (ponto de intersegdao) da Figura
11.1, apresenta as competéncias denomi-
nadas contingentes a tarefa, cuja natureza
revela que sdo titeis ou aplicdveis a diversas
equipes, porém, a um tipo especifico de ta-
refas. Esse tipo de competéncia tende a ser
mais presente em equipes tempordrias, em
que o aspecto relevante é o dominio (dos
membros) de certas tarefas consideradas
centrais para a missao da equipe. Um exem-
plo desse tipo de equipe sdo os grupos de
forca-tarefa do corpo de bombeiros ou ain-
da as equipes de auditoria do Tribunal de
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Contas da Unido (TCU), em que o conheci-
mento técnico da forma correta de realizar
as tarefas é vital, mas ele pode ser aplicado
em diversos cendrios (equipes).

No ponto de intersegdo central supe-
rior da Figura 11.1, hd as denominadas com-
peténcias transportdveis, cuja denomina-
¢do traduz o fato de elas serem aplicdveis
as mais diversas equipes e para a execu¢ao
de vérias tarefas, portanto, generalizdveis
no sentido de serem necessdrias para qual-
quer equipe, quase independentemente da
meta de trabalho. Exemplos desse tipo de
competéncias sdo encontradas na capaci-
dade de comunicagao na equipe, na orga-
nizagdo e no planejamento do trabalho e no
acompanhamento da evolucao das tarefas.
Elas sao uteis para quase todas as equipes,
independentemente das tarefas que estejam
realizando.

A classificacdo das competéncias re-
feridas cumpre a fun¢do de alertar o leitor
sobre a auséncia de um tinico repertério de
conhecimentos, habilidades e/ou atitudes
especificos para a efetividade da equipe.
Destacamos que, embora existam compe-
téncias tteis e necessdrias para as mais di-
versas equipes (transportdveis), hd sempre
um conjunto que depende da especificida-
de da equipe e das tarefas a ela incumbidas.
Dai a dificuldade de oferecer uma descri¢ao
geral de competéncias para toda e qualquer
equipe.

Em termos préticos, cabe ao gestor
analisar, de acordo com a tarefa e a equipe
sob seu comando, quais as competéncias
mais relevantes para o sucesso do desempe-
nho. Entretanto, habilidades bdsicas como
cooperagdo, comunicagao, tomada de deci-
sdo e lideranca sdo consideradas relevantes
ao bom funcionamento das equipes, con-
forme mencionam diversos estudos reali-
zados nesse campo (Lim; Klein, 2006; Ma-
thieu et al., 2000; Swaab et al., 2007). Todos
esses trabalhos, contudo, apresentam uma



330

Borges & Mourao (orgs.)

peculiaridade: defendem a centralidade do
compartilhamento das competéncias dos
membros da equipe em relagdo aos atribu-
tos mencionados. Portanto, enfatizam a im-
portancia das cognigoes a serem comparti-
lhadas, considerando que, para o sucesso do
desempenho em equipes, nio é suficiente
que um membro ou outro possua habili-
dades de negociagdo ou estejam dispostos
a cooperar. Destacamos ser necessirio que
essas competéncias (cogni¢oes) sejam com-
partilhadas na equipe.

Teorizando sobre o funcionamen-
to das equipes, vale mencionar que uma
das especificidades nos atributos de seus
membros é o fato de muitos deles serem
compartilhados. Essa condicdo favorece o
funcionamento adequado dessas células de
trabalho para a realizagao de certas tarefas.
Sobre esse assunto, ainda devemos acres-
centar que nao se trata apenas de atributos
desejdveis, mas de atributos que existem na-
turalmente na condigao compartilhada, in-
clusive as competéncias (Cannon-Bowers;
Salas, 2001). Logo, a compreensio de sua
ocorréncia € o primeiro passo visando a
favorecer o funcionamento adequado. Por
essa razdo, a se¢ao a seguir aborda a nature-
za compartilhada referida nos atributos da
equipe.

Cognigdes compartilhadas
em equipes

A forma como as pessoas interpretam o en-
torno em que se encontram ¢ de vital im-
portdncia, pois ela define a maneira como
se comportam. Isso é ainda mais relevante
e complexo no cendrio das equipes de tra-
balho, uma vez que grande parte das agoes
realizadas é coletiva ou suas bases, ou con-
sequéncias sdo coletivas. Dessa forma, as
cognicdes em equipes nio sio somente
estruturas mentais dos individuos, mas po-

dem ser adjetivadas com o termo “compar-
tilhadas™

Isso ndo quer dizer que todas as cog-
ni¢oes em equipes sejam compartilhadas,
mas refere-se a relevancia que esse fato lhes
outorga.

O reconhecimento da importancia
das cognigdes no cendrio das organizacoes
tem crescido nas tltimas décadas, e seu es-
tudo constitui interesse central no ambi-
to das equipes de trabalho (Hodgkinson;
Healey, 2008; Salas; Cooke; Rosen, 2008).
Recuperando a trajetéria histérica de in-
teresse despertado pelas cognigdes para o
desempenho de equipe, seu inicio pode
ser estabelecido por volta dos anos de 1990
(Salas; Fiore, 2004). Assim, concluimos que
embora seja um tema de pulsante interesse
na atualidade, ele possui uma trajetéria de,
pelo menos, 20 anos.

Também tem se incrementado, nos
tiltimos anos, o estudo do consenso estraté-
gico (ver quadro “Consenso estratégico”, a
seguir), e essa temdtica de pesquisa mostra
grande desenvolvimento na atualidade, ten-
do em vista seu papel preditor de efetivida-
de (Kellermanns et al., 2005).

A importancia fundamental do com-
partilhamento cognitivo no cenério das
equipes estd em promover a coordenagio
e cooperagao no trabalho. Assim, o fato de
os membros fazerem interpretacdes simila-
res do ocorrido a seu redor constituiu um
fator poderoso de influéncia da efetivida-
de da equipe. Sobre esses processos, Lim
e Klein (2006) apontam que os modelos

Consenso estratégico

Trata-se de compreensdo compartilhada (con-
cordante ou similar) entre os membros da equi-
pe sobre as prioridades estratégicas de agdo e
0s meios para executd-las (Kellermanns et al.,
2005).



wentais compartilhados e a compreensio
«milar de aspectos-chave ao desempenho
“2 equipe podem incrementar a efetividade
¢ 2 coordenagao no desempenho em tarefas

mplexas, imprevisiveis, urgentes e desco-
~hecidas (novas).

A importancia desse compartilhamen-

pode ser descrita como tripla (Cannon-
-Bowers; Salas, 2001). Em primeiro lugar,
~odemos citar o importante papel explicati-
), pois auxilia a compreensao da natureza
“as interagOes entre os membros. A légica
subjacente refere-se ao fato do conhecimen-
o similar ou compativel sustentado pelos
membros da equipe ser de grande utilidade
"2 hora de organizar comportamentos co-
rdenados. Assim, a compreensdo das cau-
sas subjacentes — a agilidade na tomada de
“ecisoes ou a velocidade no oferecimento de
respostas por parte da equipe, por exemplo
- ¢ fornecida a partir do conhecimento da
ntensidade do compartilhamento.

Em segundo lugar, estd o papel pre-
ditivo das cogni¢des compartilhadas a res-
peito das agoes coletivas. A medida que os
membros compreendem, por exemplo, as
demandas de trabalho de forma similar,
mais preparados estdo para executar as
acoes necessdrias. Dessa forma, a similari-
dade das interpretagoes tem o poder de co-
‘ocar a equipe em estado de prontidao para
responder com rapidez, sem ter que gastar
tempo com acordos ou negociacdes que an-
tecedem a aco.

Por {ltimo, o terceiro papel do com-
partilhamento é ser indicativo das necessi-
dades de intervengao resultantes de proble-
mas relativos a cogni¢des ndo compartilha-
das. Nesse caso, a existéncia de problemas
de comunicagdo na equipe, por exemplo,
pode decorrer da auséncia de cognigoes
compartilhadas. Portanto, sua nao ocorrén-
cia é um sinal de falta de alinhamento na
forma como os participantes interpretam o
cendrio e os fatos nele ocorridos.
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Complementando os papéis mencio-
nados, estd o fato de as cognigdes comparti-
Ihadas serem elemento critico na construgao
dos mapas mentais coletivos, na manuten-
¢do de um estado de alerta ou de consciéncia
coletiva sobre os eventos que afetam a equi-
pe e, por tltimo, na efetividade dos proces-
sos de comunicagdo. As cognicdes compar-
tilhadas, todavia, favorecem a compreensio
da capacidade de adaptagio dos processos de
desempenho da equipe a diversas condi¢oes
ou demandas de tarefas; da interpreta¢io
feita sobre o ambiente em que operam, da
compatibilidade das decisdes tomadas e, por
fim, da execugdo coordenada de agoes (Sa-
las; Cooke; Rosen, 2008). Portanto, podemos
descrevé-las como atributos essenciais para
o entendimento do funcionamento dessas
unidades de desempenho.

Neste ponto do capitulo, o leitor pode
estar se perguntando: mas compartilhar o
que, especificamente?

Respondemos considerando, entre ou-
tros aspectos, as contribuicoes tedricas de
Cannon-Bowers e Salas (2001), que pon-
tualmente discorrem sobre aquilo que é
compartilhado em termos de cognicdes.
Esses autores manifestam que quatro ca-
tegorias devem ser consideradas centrais:
conhecimento especifico sobre as tarefas
da equipe, conhecimento relacionado (mas
ndo especifico) as tarefas, conhecimento
sobre os membros e, por fim, atitudes e
creng¢as. Em publicacdo posterior, Rentsch
e Woeher (2004), ao fazerem referéncia ao
contetido das cognigdes dos membros de
equipes, focam especificamente o conhe-
cimento sobre tarefas da equipe, o traba-
lho de equipe e as caracteristicas pessoais
dos participantes. Defendem a énfase dada
apontando que esses aspectos parecem ser
0s que tém relagdo mais relevante com o
funcionamento da equipe.

O conhecimento especifico sobre as
tarefas ¢ relevante, pois favorece a atuacio
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conjunta ou coordenada da equipe sem
custo adicional em termos de tempo gasto
para comunicar, avaliar, negociar ou defi-
nir responsabilidades. A 16gica subjacente é
que se os participantes sabem as atribui¢oes
e as habilidades especificas de cada mem-
bro, entdo, podem dar inicio as tarefas sem
precisar discutir a respeito. Da ocorréncia
desse tipo de compartilhamento, deriva-se
a formagao de expectativas compativeis de
desempenho.

Quanto as cognicdes relacionadas as
tarefas, porém néo especificas a estas, des-
tacamos que, no trabalho em equipe, é fun-
damental que os envolvidos apresentem
compreensio comum sobre o processo de
trabalho em equipe ou sobre os recursos de
que dispdem. Assim, para a equipe ser efeti-
va, os membros precisam ter concepgdes si-
milares dos processos relativos ao trabalho
ou a importancia dele.

Em relagio ao conhecimento sobre
0s membros, ressaltamos a necessidade de
as pessoas saberem quem sdo os colegas da
equipe com que podem contar, conhecerem
as preferéncias deles, habilidades, destrezas
e debilidades para, dessa forma, serem ca-
pazes de maximizar a efetividade coletiva.
Portanto, faz referéncia aquilo denominado
memoria transacional, a qual é compreen-
dida como a divisao compartilhada do “sa-
ber” ou conhecimento da equipe, envolven-
do a codifica¢do, 0 armazenamento, a recu-
peracao e a comunicagdo da informacio de
diferentes dominios do conhecimento.

Resumidamente, podemos dizer que
a memoria transacional (ver quadro “Me-
moria transacional”, a seguir) ocorre quan-
do os membros da equipe compartilham o
saber de quais sao as expertises dos colegas.

Por fim, a ultima categoria refere-se
ao compartilhamento de atitudes e crencas,
€, a seu respeito, Cannon-Bowers e Salas
(2001) reconhecem ser uma categoria bas-
tante ampla. Nela, destacamos que o com-

partilhamento dos atributos favorece a re-
alizagdo de interpretagdes similares sobre o
ambiente, as tarefas e os desafios, o que estd
vinculado favoravelmente as decisdes que
a equipe venha a tomar. Um exemplo des-
se tipo de compartilhamento é a poténcia,
caracterizada como um construto do ni-
vel das equipes, cuja especificidade estd no
fato de ser uma crenga compartilhada pelos
membros quanto a capacidade da equipe
de executar suas tarefas de maneira efetiva
(Puente-Palacios; Borba, 2009). A 16gica da
participagdo dessa varidvel sustenta-se na
convicgao de que maior poténcia resulta em
maior efetividade da equipe.

Revisando os resultados de estudos
empiricos, que buscaram mensurar as con-
sequéncias do compartilhamento de diver-
sos tipos de cognigdes, por parte de mem-
bros de equipes de trabalho, encontramos
evidéncias sobre o papel das cognicoes
relativas as tarefas e A equipe de trabalho.
Ambas mostraram-se preditoras de per-
formance (Lim; Klein, 2006; Mathieu et al.,
2000; Park, 2008) e de processos da equipe,
como cooperagao e comunicagio (Mathieu
et al., 2000), ou ainda de desenvolvimento
de uma identidade compartilhada (Swaab
etal., 2007). O estudo realizado por Jackson
e Moreland (2009) focou especificamen-
te o papel da memoria transacional, como
cognigdo compartilhada. Nele, sio apresen-
tadas evidéncias de sua fungao explicativa
do desempenho do grupo, de sorte que
quanto mais os grupos sabiam o conheci-
mento sustentado pelos membros de sua
equipe, melhor era o desempenho coletivo.
A respeito dos estudos mencionados, ain-

Memoria transacional

Trata-se da consciéncia compartilhada dos
membros do grupo ou da equipe sobre quem
sabe o que (Brandon; Hollingshead, 2004).



“a cabe esclarecer que todos tiveram como
wivel de andlise grupos ou equipes. Portan-
10, a0 focar cogni¢oes compartilhadas, os
esquisadores necessariamente verificam a
magnitude do compartilhamento ou da si-
nilaridade das cognigoes dos individuos e,
: partir disso, os modelos preditivos podem
«<1 construidos de modo efetivo.

Embora o termo “cognicdes compar-
vlhadas” seja um dos mais comumente
-ncontrados na literatura da drea, alguns
:utores (Salas; Fiore, 2004) defendem o uso
“a expressao “similaridade dos esquemas de
membros da equipes” (team member sche-

w1 similarity [TMSS]). Essa escolha termi-
“ologica é sustentada uma vez que traduz o
“ato de serem oriundas de cogni¢oes indivi-
“uais e, a partir de processos diversos de in-
‘cragdo e comunicacdo, transformarem-se
-m atributo coletivo. Portanto, é um termo
;ue evidencia a dimensdo de compartilha-
mento entre membros, que é sua caracte-
“istica fundamental. Também salientamos
que, embora a denominagdo cognicoes de
“quipes ou ainda mapas mentais da equipe
~ermitam compreender que se trata de atri-
outo coletivo, elas ndo revelam a origem,
-omo faz o termo proposto. Assim, o leitor
node encontrar uma diversidade de deno-
minagdes para nomear o fenémeno de inte-
resse a0 qual fazemos referéncia nesta segio.

O surgimento de um atributo de na-
tureza coletiva a partir da combinagdo de
cventos ou fendémenos individuais ocor-
e todas as vezes que atributos individuais
passam a constituir uma caracteristica gru-
pal. Teorizando a respeito desse processo,
“han (1998) enfatiza que ele ocorre por
necanismos diversos. Assim, nem sempre
s¢ trata de um “somatério” de propriedades
ndividuais.

Por vezes, elas sdo qualitativamente
similares, mas, em outras ocasides, podem
ser observadas contribui¢oes diferenciadas

indas dos diversos atores do coletivo. Por

333

0 trabalho e as organizagies

exemplo, o desempenho de uma equipe de
montagem de aparelhos elétricos: supondo
que todos os membros realizassem a mes-
ma tarefa, o desempenho da equipe seria o
resultado (iria emergir) do somatério das
contribui¢des individuais que, nesse caso,
seriam iguais. Em contrapartida, podemos
ter o exemplo de uma orquestra sinfonica,
formada por pessoas que tocam diferentes
instrumentos e participam de forma tam-
bém diferenciada na execugio das pecas
musicais. Nesse caso, hd alguns membros
que entram em cena durante a execugio
de quase todas as pegas, como no caso do
primeiro violino, considerado instrumento
central da orquestra. Nessa mesma equipe,
entretanto, hd o musico que toca oboé e fa-
gote e desempenha sua tarefa apenas em al-
guns momentos. Ainda assim, o sucesso da
apresentagao da orquestra seria o resultado
da contribuicao dada por todos os musicos.
Nesse segundo exemplo, 0 desempenho nio
emerge de desempenhos iguais; logo, nio
resulta de mero somatério, demandando
medidas mais complexas que considerem as
diferencas nas participagdes dos membros.

Diferentemente dos exemplos que
apresentamos até agora, os quais focaram
cognigoes relativas a prépria equipe ou a
seus membros, também devemos conside-
rar as relativas a atributos externos a elas.
Existem cognig¢des similares relacionadas
a caracteristicas macro, as quais sao ele-
mentos de fundamental importéncia para
a compreensdo de comportamentos orga-
nizacionais (Sowinski; Fortmann; Lezotte,
2008). Interpretagdes similares (cognicoes
compartilhadas) sobre propriedades da or-
ganizagao revelam a saliéncia do atributo.
Assim, podemos dizer que, quanto maior o
compartilhamento, mais as normas, as re-
gras ou os atributos sdo evidentes ou con-
sistentes a ponto de serem vistos da mesma
forma pelos funciondrios. O oposto ocorre
em atributos macro menos evidentes ou
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com manifestagio fraca ou ainda pouco
saliente que dao lugar a percep¢oes dis-
crepantes. A importincia de verificar a sa-
liéncia ou a intensidade desses atributos é
determinada por seu efeito. Nos casos em
que os membros da equipe conseguem per-
ceber de maneira similar as regras, hd maior
probabilidade de eles demonstrarem com-
portamentos semelhantes. J4 quando as re-
gras organizacionais sio pouco evidentes,
podemos esperar maior discrepincia nos
comportamentos.

Em relagio a similaridade dessas
cognicdes compartilhadas, construidas a
respeito de propriedades organizacionais,
existe um corpo de literatura especifico que
discute a presen¢a de um fenémeno deno-
minado forga do clima. Ele ¢ descrito por
Gonzélez-Romd, Peiré ¢ Tordera (2002)
como a similaridade das percepgoes dos
membros sobre as regras do ambiente de
trabalho. Assim, a for¢a do clima refere-se a
magnitude do compartilhamento das inter-
pretagdes de membros de um coletivo sobre
o clima da organizagao, da equipe ou de ou-
tro contexto. Sobre essa temdtica, os resulta-
dos de pesquisas empiricas revelam seu pa-
pel moderador, de modo que a relagio entre
atributos como clima da equipe, por uma
parte, e respostas afetivas (p. ex., satisfagdo
ou comprometimento) ou rendimento da
equipe, por outra, é fortalecida em casos de
ocorréncia de forga elevada (Gonzalez-Ro-
md; Fortes-Ferreira; Peird, 2008; Gonzilez-
-Roma; Peiré; Tordera, 2002). Resultados de
pesquisa também evidenciam uma relagio
curvilinear entre forca do clima e resultados
da equipe. Forga muito elevada ou muito
baixa estd associada a um desempenho mais
pobre se comparado ao das equipes que
apresentam for¢a moderada (Dawson et
al., 2008). Na revisao de produgdo nacional,
encontramos uma pesquisa em que a forca
do clima alterou (moderou) a relagio entre
suporte organizacional e bem-estar no tra-

balho (Severino, 2010). Portanto, contamos
com evidéncias empiricas suficientes para
afirmar que cogni¢des compartilhadas sobre
atributos organizacionais sio elementos im-
portantes para a compreensio de resultados
de desempenho.

A forga do clima, assim como as ou-
tras cognicoes compartilhadas referidas ao
longo desta segdo, surge por processo de
emersdo, fendmeno ja mencionado neste
capitulo. Do reconhecimento da existén-
cia desse tipo de atributo, depreendemos a
exigéncia de operacionalizacio de sua men-
suragdo, segundo as caracteristicas do cons-
truto. Isso significa que, para diagnosticar
fenémenos ocorridos por emersio (p. ex.,
for¢a do clima, meméria transacional), es-
pecificidades metodoldgicas devem ser res-
peitadas, razdo pela qual as peculiaridades
dessas medidas serao brevemente descritas,
antes de encerrarmos o capitulo.

Todavia, é de fundamental impor-
tincia que o leitor tenha em mente que as
cognicdes sdo atributos individuais e que o
compartilhamento surge somente a partir
da interagdo com os colegas da equipe. Des-
sa forma, na hora de mensurarmos as cog-
ni¢des compartilhadas, o ponto de origem
precisa ser as cogni¢des das pessoas.

No cendrio das equipes de trabalho,
a formagdo de atributos coletivos é incen-
tivada pelo relacionamento cotidiano dos
membros, seja por questdes pessoais, seja
por demandas de trabalho. Com o passar
do tempo e como resultado dessa convivén-
cia, bem como das relacdes estabelecidas,
surgem visdes similares entre os membros.
Logo, comegam a aparecer atributos com-
partilhados, gerados a partir de um proces-
so de construgio social (Puente-Palacios;
Borba, 2009). A natureza do trabalho das
equipes inclui interdependéncia que favore-
ce o compartilhamento das interpretacées
das percepgbes, uma vez que os membros
passam a compreender de maneira simi-



i os fatos vivenciados nesse contexto que
225 ¢ comum (Van der Vegt; Emans; Van de
iert, 1998).
A descricdo que realizamos a seguir
mente se aplica aqueles atributos que
mergem a partir de contribuigdes carac-
crizadas pela similaridade. Nos casos de
ntribui¢des individuais diferenciadas, em
2ue o resultado final depende de aportes
~cculiares dos membros, como no caso da
rquestra de muisica, outros tipos de méto-
“os de mensuracio devem ser utilizados.
Para capturar os atributos coletivos
~wferidos, consideramos necessirio obser-
ar que:

ar

0 construto subjacente considere o gru-

po como um todo em vez de separar os

membros como unidades independentes;

2! seja verificada a concordancia entre os
membros do grupo em relagdo ao cons-
truto investigado;

¢/ o construto discrimine os grupos; e

2/ oconstruto reflita o processo de interagio

que ocorre dentro do grupo (Gibson;

Randel; Earley, 2000).

Essas exigéncias devem ser transfor-
madas em operagdes concretas que pos-
sibilitem investigar o compartilhamento
Zas cognigoes e, feito isso, constatar que se
irata de atributo coletivo. Assim, uma vez
que o gestor estd de posse das informagdes
‘ornecidas pelos membros das equipes,
precisam ser seguidos alguns procedimen-
t0s de andlise, sendo o primeiro deles a
verificagdo da magnitude da similaridade
das respostas individuais em cada grupo.
Para tanto, contamos com diversas estra-
tegias metodolégicas, as quais devem ser
definidas de acordo com a natureza do
fenémeno sob andlise, mas cuja descrigio
foge ao escopo deste capitulo. Em segun-
do lugar, é imprescindivel confirmar que
 atributo permite discriminar as equipes
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ou os agregados sociais considerados na
andlise. A realizacao dessa tarefa tem por
objetivo demonstrar que se trata de fato de
uma cognicao coletiva, logo, pertencente a
equipe, e, dessa forma, é capaz de permitir
a discriminagdo entre equipes. Também
nesse caso existem diversas opgdes meto-
dolégicas que informam a respeito da sig-
nificancia das diferengas entre os escores
compostos para cada grupo.

De posse dessas informacdes (simila-
ridade de cognigdes dentro do grupo e sig-
nificincia das diferencas entre os grupos), o
gestor pode, de fato, analisar e tentar expli-
car o comportamento do fenémeno coleti-
vo investigado, uma vez que estd contando
com evidéncias concretas quanto  existén-
cia de uma cognigdo compartilhada que ca-
racteriza a equipe como um todo, portanto,
que permite a discriminagdo entre elas.

Esse conjunto de contribuicdes rela-
tivas ao compartilhamento das cognicées,
sua importancia e as estratégias de mensu-
ragao evidencia a especificidade com que
elas se manifestam no cendrio das equipes.
Isso demanda do gestor conhecimento a
respeito de sua natureza e seu funciona-
mento. Assim, lidar com estruturas organi-
zacionais sustentadas em equipes constitui
um desafio para o gestor dos tempos atuais,
que deve estar preparado para dar a elas o
suporte de que precisam para oferecer
organizagdo contribuicdes relevantes e aos
individuos bem-estar no trabalho.

CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral proposto para este capitulo
foi discutir as especificidades que caracte-
rizam a gestdo de equipes, tendo em vista
a natureza dessas unidades de desempe-
nho. No decorrer das pdginas precedentes,
fizemos um percurso ao longo de suas ca-
racterfsticas, uma vez que sua andlise e ob-
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servancia permitem adjetivar os grupos de
trabalho, de maneira a concluir em que me-
dida apresentam as propriedades definidas
para as equipes. Em seguida, focamos a efe-
tividade das equipes de trabalho, buscando
desfazer, em primeira instincia, as confu-
sOes presentes na literatura da drea em rela-
¢d0 a0 uso de termos como “desempenho”,
“efetividade” e “produtividade” para desta-
carmos, a seguir, os momentos importantes
em que uma intervengdo planejada pode
render melhores resultados tanto para a
efetividade da equipe quanto para o bem-
-estar de seus membros.

Tendo completado essa tarefa, volta-
mos o foco do capitulo para a discussao das
competéncias necessdrias a efetividade das
equipes, destacando tanto as relativas as ta-
refas e as metas de desempenho atribuidas
a equipe, como aquelas referentes ao rela-
cionamento interpessoal entre os membros.
Por fim, encerramos o capitulo discutindo
a natureza e a importancia das cognicdes

QUESTOES PARA DISCUSSAO

compartilhadas, seus atributos e suas pro-
priedades que demandam adaptacoes nas
estratégias de mensuracao, de modo a man-
ter convergéncia entre a esséncia teérica do
construto e as medidas voltadas para seu
uso no cendrio organizacional, bem come
as relativas a sua operacionalizagao.

Concluimos este capitulo convidande
o leitor a aceitar o desafio de fazer a gestao
de equipes sob seu comando sem se ater a
modelos preconcebidos. O caminho est4 na
identificagdo tanto das especificidades re-
lativas ao contexto organizacional em que
elas se inserem, das competéncias que ca-
racterizam seus componentes quanto dos
processos emergidos durante o trabalho.
Tomando como base as reflexdes construi-
das ao longo deste capitulo, podemos oti-
mizar a efetividade da equipe, embora seja
preciso atentar para os desenvolvimentos
do campo, uma vez que o estudo sobre essa
temadtica estd em franca expansio; portan-
to, novas descobertas sdo esperadas.

e e e e e,
Por que é preciso estabelecer diferencas entre desempenho e efetividade de equipes?
Quais sdo as possibilidades de intervencao, visando a favorecer a efetividade das equipes?

Por que as competéncias para o trabalhio em equipe sao diferentes das requeridas para o trabalho individual?
Que atributos compartilhados sdo importantes para compreender o funcionamento de equipes de trabalho?
Por que a gestao adequada de equipes demanda diferenciacdo entre as caracteristicas dos individuos e
as caracteristicas das equipes?
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