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RESUMO

As equipes de trabalho sdo cada vez mais freqlientes no cenario organizacional. Porém,
ainda sdo poucas as ferramentas adequadas para avaliar o comportamento dos seus
membros ou os resultados do seu desempenho. Assim, o presente estudo teve por objetivo
construir e validar uma escala de desempenho de equipes, visto que ndo existe um
instrumento como esse no Brasil. Participaram da pesquisa 399 funcionarios, distribuidos
em uma rede de 38 farmacias, uma matriz e um call center. A validagdo psicométrica
indicou uma solugdo de 2 fatores com indices de confiabilidade satisfatorios. Eles sdo:
Fator 1- Desempenho de tarefa (10 itens; a= 0,88); e Fator 2 - Desempenho contextuai
(11 itens; a= 0,88). Realizaram-se comparacgdes entre avaliacdes dos gestores e de suas
equipes, que ndo indicaram diferenca estatistica. Também foram executadas anélises de
correlacdo entre os resultados deste instrumento e os relatorios financeiros da empresa, que
ndo apresentaram resultados significativos. Concluiu-se que a feiramenta desenvolvida é
um instrumento valido para mensurar do desempenho de equipes.

Palavras-chave. Efetividade; produtividade; medida de desempenho



TEAM PERFORMANCE SCALE: A EXPLORATORY STUDY
ABSTRACT

Work teams are more and more frequent in the organizational set. However, proper tools
for measuring their members’ behaviors or performance results are few. Thus, the presen;
study’s objective was to build and validate a team’s performance scale, for there is no such
instrument in Brazil. The study sample was composed of 399 employees, distributed on 38
drugstores branches, a central office and a call center. The psychometrical validation
indicated a two factor solution that has satisfactory reliability results. They are: Factor 1 -
Task Performance (10 items; a= 0,88); and Factor 2 - Contextual Performance (11 items;
a= 0,88). Comparisons between managers evaluations and their teams were made, which
showed no statistical difference. Also, correlation analysis between this instrument’s
results and the company’s financial reports were made, which didn’t present significant
results. It was concluded that the present tool is a valid instrument for the evaluation ofthe
team’s performance.

Key-words: Effectiveness; productivity; performance measure



APRESENTACAO

Atualmente, o mundo do trabalho e das organizagdes passa por mudancas que
ocorrem em um ritmo cada vez mais acelerado. Isso ocorre devido a necessidade continua
de adaptacdo para poder enfrentar as demandas da economia globalizada e dos clientes,
quanto a qualidade dos servicos oferecidos. Com isso, 0s antigos padr@es rigidos de
estrutura gerencial tém dado cada vez mais espaco a modelos flexiveis de gestdo e
organizagdo do trabalho. Nesse cenario de instabilidade, novas formas de gestdo mais
adequadas se fazem necessarias para garantir a efetividade do mundo do trabalho (Bastos,
2006).

Uma das principais estratégias utilizadas pelos gestores atuais, com o objetivo de
flexibilizar as estruturas das organiza¢des que comandam, é a implementacdo de equipes
de trabalho, como uma tentativa de otimizar o desempenho tanto individual quanto
organizacional (Albuquerque & Puente-Palacios, 2004). Essa realidade faz aumentar o
interesse de pesquisadores e administradores por conhecer e investigar 0S processos
grupais ocorridos nas organizacdes. Porém, sé o fato de existirem equipes ndo é garantia de
efetividade. E preciso antes estabelecer como estas células de trabalho podem atingir um
desempenho efetivo, para evitar que as mesmas sejam instituidas como uma panacéia para
todos os problemas que uma organizag¢ao possua ou possa Vir a possulir.

Cada vez mais aumenta 0 numero de pesquisas que buscam investigar a efetividade
de equipes de trabalho, na literatura internacional especifica a este construto (Mathieu,
Maynard, Rapp & Gilson, 2008). Porém, de acordo com Borges-Andrade, Coelho e
Queiroga (Borba, 2007), no contexto nacional ainda existe escassez de pesquisas empiricas

relativos ao tema. Com isso, toma-se necessario 0 aumento de estudos a respeito do



desempenho de equipes no Brasil, para que o conhecimento acumulado seja adequado as
necessidades das organizagdes nacionais.

Tendo em vista o cenario apresentado, planejou-se a realizacdo de uma pesquisa
empirica que trouxesse contribuicdes que fossem tanto concretas quanto relevantes a este
campo. Desta forma, o objetivo do presente estudo foi construir uma escala que permitisse
aferir indicadores comportamentais de desempenho de equipes de trabalho. Até o inicio do
estudo ora relatado, o contexto brasileiro ainda ndo possuia um instrumento como esse, 0
que dificultava os avancgos na avaliacdo da efetividade do desempenho dessas unidades de
trabalho. Para iniciar essa tarefa, o desempenho de equipes, ao qual se faz referéncia, pode
ser descrito como comportamentos coletivos da equipe relevantes para atingir as metas
especificas (West & Richter, 2007).

Uma vez cumprida a tarefa planejada para a primeira etapa, foi planejada a
comparacao das avaliagdes realizadas por gerentes e membros de suas respectivas unidades
de desempenho, visando verificar a possibilidade da ferramenta ser utilizada na auto-
avaliacdo e na hetero-avaliagdo. Por fim, para uma terceira etapa planejou-se a
investigacdo das relagBes entre os resultados obtidos com a aplicagdo do instrumento
desenvolvido e os indicadores de desempenho financeiro fornecidos pela empresa em que
os dados foram coletados. Isto permitiria verificar o relacionamento entre indicadores
julgamentais e objetivos (ou duros).

Desta forma, foi realizada uma pesquisa empirica buscando a construgdo e
validacdo da escala pretendida. O presente trabalho é constituido por cinco capitulos. O
primeiro descreve a definicdo de equipes adotada e de conceitos relacionados a efetividade
destas, bem como alguns de seus modelos de efetividade mais conhecidos e trabalhos
relevantes publicados sobre a investigacdo de critérios de desempenho de equipes. Além

disso, o capitulo ainda descreve a literatura sobre desempenho, mais especificamente a que



investiga sua aplicacdo a equipes, assim como a relagdo entre indicadores julgamentais e
financeiros de desempenho de equipes. Essa secdo encerra com a delimitacdo do problema
e a apresentacdo dos objetivos da pesquisa. Os procedimentos metodoldgicos utilizados na
realizacdo do estudo sdo descritos no segundo capitulo, e os resultados obtidos e a
discussdo dos mesmos sao relatados nos capitulos trés e quatro, respectivamente. Por fim,
0 quinto capitulo contém as conclusbes obtidas com a presente pesquisa, destacando as

principais contribuicdes e limitacoes.



INTRODUCAO

Equipes de Trabalho

A meta de toda organizacdo, independentemente do tipo de servico ou produto
oferecido pela mesma, é ser bem-sucedida. Dessa forma, diversos modelos de gestdo séo
testados, a fim de identificar aquele que mais lhe permite se aproximar da efetividade
almejada. Um tipo de estratégia de execuc¢do do trabalho cada vez mais implementada € a
formacéo de equipes.

Estudos cientificos relativos a grupos de trabalho comecaram a ser desenvolvidos
no inicio do século XX, enfocando os processos que ocorriam entre os membros (Guzzo,
1996). Nos anos seguintes, novas pesquisas foram realizadas, desta vez buscando
identificar modelos preditivos validos a respeito da efetividade de equipes.

Porém, apesar da crescente adogao dessas unidades de desempenho no mundo do
trabalho, devem ser feitas algumas ressalvas. Se o tipo de tarefa, forma de organizacédo do
trabalho e suas principais metas ndo forem levadas em consideragdo prévio a
implementacdo, o saldo do desempenho da equipe pode vir a ser mais prejudicial que
benéfico (Hackman, 1987). Com isso, toma-se necessario 0 aumento de pesquisas relativas
a estas células de trabalho, especificamente a respeito da influéncia que a dindmica das
relagdes ocorridas entre os membros exerce sobre o desempenho, e como este pode se
tomar efetivo. Espera-se que esses estudos evidenciem os contextos nos quais a adocdo de
equipes € pertinente, assim como o desenvolvimento de estratégias adequadas de
intervencdo para gerencia-las.

Antes de prosseguir, entretanto, é necessario certificar a diferenciacdo entre grupos
e equipes. Para atingir esse objetivo é importante iniciar esta discussdo pela definicdo de

grupos psicoldgicos, uma vez que a literatura cientifica relativa a equipes de trabalho esta



fortemente enraizada na compreensdo da natureza e caracteristicas centrais desses
agregados sociais. Os grupos psicolégicos sdo integrados por pessoas que se conhecem,
que procuram objetivos comuns, possuem ideologias semelhantes e interagem com
frequéncia (Rodrigues, Assmar & Jablonski, 2001). Outra caracteristica desses grupos
refere-se ao fato de serem agregados sociais compostos por dois ou mais individuos que
possuem identidade, metas, objetivos e destino em comum, assim como exibem padrdes
estruturados de interacdo e de comunicacdo, possuem percepgdes similares a respeito de
sua estrutura, sdo pessoal e instrumentalmente independentes, exibem atracdo interpessoal
reciproca e se consideram como um grupo (Carron & Brawley, 2000; Carron &
Hausenblas, 1998). Assim, em primeira instancia, conclui-se que 0s grupos descritos sdo
agregados sociais caracterizados pela presenca de relagbes de interagdo entre seus
componentes, 0s quais perseguem um objetivo comum.

Albuquerque e Puente-Palacios (2004) comentam que o interesse pela compreenséo
da dindmica subjacente aos grupos, no contexto de trabalho, data do inicio do século
anterior, quando eles passam a receber a denominacdo de grupos de trabalho enfatizando,
dessa forma, a meta laborai que era de interesse da organizacdo. Somente nas Gltimas
décadas do século XX, a denominacdo equipe de trabalho entra em cena e exige o
estabelecimento de diferencia¢cbes mais pontuais com o termo anteriormente utilizado.

Revisando a literatura da area, Puente-Palacios (2002) destaca que o0 termo grupos
de trabalho é utilizado por vezes como sinbnimo, por vezes como substantivo que
identifica um agregado de natureza diferente as equipes. Visando enfatizar as diferencas,
Gonzaélez, Silva e Comejo (1996) esclarecem que os grupos de trabalho sdo aqueles que:
a) possuem um lider designado; b) trabalham segundo metas organizacionais; c) tem como
prioridade atribuic@es e beneficios individuais; e d) sdo avaliados a partir da capacidade de

influenciar outros. Ja as equipes, segundo as autoras, sdo aquelas nas quais: a) 0s membros



compartilham responsabilidades; b) trabalham em prol de um projeto especifico e proprio;
c) tem como prioridade atribui¢cGes e recompensas coletivas, e d) tem a sua efetividade

evidenciada a partir dos produtos da equipe.

Também buscando responder a pergunta relativa a existéncia de diferencgas entre
grupos de trabalho e equipes, Fisher, Hunter e Macrosson (1997) realizaram uma pesquisa.
Atarefa posta aos membros da amostra era atribuir adjetivos a grupo e equipe de trabalho.
Para realizar esta tarefa, os participantes receberam uma lista composta por 149 adjetivos e
frases especificamente preparadas para a pesquisa. Os resultados revelaram existir
diferencas nos adjetivos considerados pertencendo a um ou outro termo (grupo ou equipe).
Os adjetivos associados a grupo de trabalho foram: negociagédo, redes de trabalho e soma
de objetivos individuais. Os adjetivos associados a equipe foram: criatividade,
competitividade e bem integrado. Também observou-se um grupo de adjetivos associado
aos dois termos: atividade, efetividade, flexibilidade e energético. Com base nesses
resultados os autores concluem ser pertinente defender a natureza diferenciada de ambos 0s
termos.

Greenberg e Baron (1995) apontam a respeito das diferencas mencionadas que uma
das fundamentais refere-se a distribuicdo do esforco envolvido para que a meta seja
atingida. Nos grupos, a realizagdo do trabalho depende fundamentalmente do esforco
individual, enquanto na equipe depende tanto do esfor¢o individual como do esforco
coletivo. Portanto, no grupo, cada individuo precisa realizar o seu trabalho para contribuir
no sucesso coletivo; na equipe, 0s membros precisam, além de realizar o proprio trabalho,
desenvolver estratégias de construcdo de um modo coletivo de organizar o trabalho, pois o

sucesso é o resultado do esforgo conjunto.

Ainda destacando a pertinéncia de estabelecer as diferencas apontadas, ¢ também

necessario reconhecer que existem algumas semelhangas, uma vez que em ambos 0S casos



trata-se de agregados sociais. Embora as equipes sejam um tipo de grupo, esses coletivos
possuem caracteristicas especificas. Conforme Paris, Salas e Cannon-Bowers (2006), as
equipes sdo mais que um grupo de individuos, e o trabalho dessas unidades de desempenho
nao é a mera soma de seus comportamentos individuais. Elas podem ser caracterizadas por
alta interdependéncia de tarefas, alta diferenciacdo de papéis, alta diferenciacdo de tarefas e
distribuicdo de especialidades (Neuman & Wright, 1999). Dessa forma, os membros das
equipes interagem frequentemente uns com 0s outros e sdo interdependentes, criando
exigéncias interpessoais Unicas para alcancar o éxito no desempenho das tarefas. No
presente trabalho, o foco estd em equipes que atuam no contexto organizacional.

Conforme Machado (1998), uma das primeiras autoras a pesquisar equipes e sua
efetividade no contexto nacional, essas unidades de desempenho podem ser definidas da
seguinte maneira:

Um sistema de rela¢Bes dindmicas e complexas entre um conjunto de pessoas, que se
identificam a si prdprias e sao identificadas por outras pessoas dentro da organiza¢do como
membros de um grupo relativamente estavel, que interagem e compartilham técnicas, regras,
procedimentos e responsabilidades, utilizadas para desempenhar tareias e atividades com a

finalidade de atingir objetivos mudtuos (Machado, 1998, p. 7).

Ainda deve ser destacado que Machado (1998) utiliza a definicdo acima também
para se referir a grupos. Contudo, previamente esclarece que embora sejam estruturas
diferenciadas, ela utilizara ambos termos (grupos e equipes) como sindnimos. Uma vez que
todo o trabalho de pesquisa da autora refere-se a equipes, € pertinente assumir que a
definicdo acima é proposta para descrever equipes, ndo grupos.

A partir da andlise dos aspectos mencionados, € possivel estabelecer as seguintes
distingbes entre grupos e equipes (Greenberg & Baron, 1995). Os primeiros dependem
mais do esforco individual e a responsabilidade pelos resultados e metas também é

atribuida individualmente. Os segundos sdo caracterizados pelo esforco coletivo e



compartilhamento de tarefas, metas e resultados. Esta diferenciacdo, entretanto, ndo possui
0 objetivo de apontar os aspectos que particularizam cada unidade. Apenas visa mostrar
que as suas diferencas sdo reconhecidas e identificadas, e que o foco de interesse do
trabalho ora relatado recai naquelas localizadas no cenério organizacional, cuja criacdo e
existéncia obedecem a demandas organizacionais; logo, as denominadas equipes.

A este respeito, todavia é importante destacar que nao esta sendo defendido que nos
grupos as atribuicdes, responsabilidades e recompensas sejam totalmente individuais, pois
nesse caso sequer falariamos de grupo. Esta sendo pontuado que no caso dos grupos ha
menor predominancia do aspecto coletivo (para atribuicdes, esforco e recompensas)
engquanto no caso das equipes o coletivo € uma caracteristica que aparece com maior
dominéncia. Em decorréncia dos aspectos destacados, conclui-se que diferengas entre
grupos e equipes podem ser identificadas na literatura da area. Destaca-se ainda que este
estudo faz referéncia as estruturas organizacionais que recebem a denominacdo de equipes
de trabalho; porém, o termo grupo podera ser usado eventualmente para nomear essas
unidades, sem prejuizo das diferencas expostas.

Da mesma maneira como existem diversas definigcbes quanto ao que sdo equipes,
sdo citadas na literatura da area inimeras classificacbes quanto aos tipos de grupos de
trabalho (Albuquerque & Puente-Palacios, 2004; Gonzalez et al., 1996). Essas
classificagdes podem ser diferenciadas quanto ao seu foco, que pode variar de acordo com
o tamanho, composicdo, nivel organizacional, tempo de duacdo, entre outros (lvancevich
& Matteson, 1999). Com isso, toma-se relevante apresentar algumas delas, visto que
permitem entender de forma apropriada a sua dinédmica.

Quanto ao tempo de duragdo, Buchanan e Huczynski (1985) definem que 0s grupos
podem ser divididos em: permanentes (que estdo presentes ao longo da existéncia da

organizacdo, como comités, equipes gerenciais, equipes de monitoramento de satisfacdo de



clientes, entre outras) ou temporarias (criadas para atingir um objetivo especifico - quando
0 mesmo é cumprido, as equipes se desfazem).

Ja de acordo com a missdo, conforme lvancevich e Matteson (1999), os grupos de
trabalho podem ser divididos em equipes de solucdes de problemas (para corrigir
problemas enfrentados pela organizacdo, bem como agir como agentes de prevenc¢do a
futuros problemas), equipes de pesquisa e desenvolvimento (criadas para desenvolver
novos produtos, para incrementar as atividades dos processos organizacionais) e equipes
auto-gerenciadas (criadas para tomar decisdes estratégicas, a essas equipes é investido
poder pela organizacdo, o que ocasiona uma menor interferéncia por membros externos).

Arrow e McGrath (1995), tendo como foco os elementos constitutivos (objetivo a
ser alcancado, membros que compBem o grupo e tecnologia ou formas de desempenho das
tarefas associadas as ferramentas utilizadas) da estrutura dos grupos, dividem os mesmos
em: a) forca-tarefa, formadas para cumprir um objetivo especifico, e quando 0 mesmo ¢é
cumprido, a unidade de desempenho se desfaz - seus membros ndo fazem parte do grupo
permanentemente, voltando as suas atividades rotineiras apds o cumprimento da meta (por
exemplo, o caso de grupos forca-tarefa do Corpo de Bombeiros criados para apagar
incéndios); b) equipes propriamente ditas, que sdo, geralmente, grupos permanentes
criados para cumprir determinados objetivos, e para os quais sdo fundamentais relacGes
interpessoais positivas, conhecimentos e habilidades aplicados ao desenvolvimento de
projetos - a sobrevivéncia da equipe é um indicador de efetividade desse tipo de grupo
(por exemplo, os times de futebol); e c) tripulacdo, que sdo grupos formados de acordo
com o dominio que os membros possuem de determinada tecnologia ou ferramenta
especifica para cumprir 0s seus objetivos - estes definem o tempo de existéncia da
tripulacdo (por exemplo, a tripulacdo de um avido, formada por piloto, co-piloto,

engenheiro de vod e comissarios de bordo, e que sdo formadas para um determinado vood.
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Quando 0 mesmo acaba, o0 grupo se desfaz e 0s mesmos podem ser direcionados a outras
tripulacdes, visto que o relevante ndo sdo os membros que as compdem, e Sim seus
dominios sobre a tecnologia necessaria para cumprir a meta).

Cabe ressaltar que as diferentes tipologias apresentadas sdo algumas entre varias
outras existentes na literatura relativa a equipes de trabalho, e que ndo é objetivo desta
pesquisa apresentar todas as classificaces possiveis. O proposito da descricdo dos tipos de
grupos relatados anteriormente foi o de elucidar um pouco mais a respeito da natureza
diferenciada que estas células de trabalho podem possuir.

Por fim, antes de expor a defini¢cdo adotada na pesquisa ora relatada e encerrar esta
secdo, serdo descritos os estagios de desenvolvimento das equipes de trabalho apontados
por diversos autores (Albuquerque & Puente-Palacios, 2004; Brodbeck, 1996; Buchanan &
Huczynski, 1985; Greenberg & Baron, 1995; lvancevich & Matteson, 1999). Isto porque o
reconhecimento da existéncia de diferentes estagios de amadurecimento de uma equipe,
enquanto célula de trabalho, é fundamental para a compreensédo do seu desempenho.

Ao longo da vida de uma equipe, existem cinco fases de desenvolvimento, que nem
sempre sdo sequenciais e algumas nem sempre sdo atingidas. Elas sdo: a) formacédo
(forming), caracterizada pelos primeiros contatos entre os membros, pela avaliagdo sobre o
tipo de contribuicdo que cada um pode dar, pela melhor definicdo dos objetivos, papéis a
serem desempenhados, normas, procedimentos e responsabilidades - é uma fase
caracterizada pela incerteza, e termina quando os membros se reconhecem como parte da
equipe; b) conflito (siorming), na qual ocorrem o0s processos de ajuste e negociacgao,
estabelecimento das liderancas formais, caso ndo tenham sido definidas pela organizacéo,
divisdo e disputa pelo poder; c) normalizagdo (norming), caracterizada pela coesdo e maior
abertura na comunicacdo entre os membros, é concluida ap6s a aceitacdo de papéis,

normas e procedimentos de desempenho a serem adotados; d) desempenho (performing),
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aa qual o foco dos membros esta direcionado a execucdo das tarefas - a produtividade
desta fase pode nem sempre vir em niveis constantes; e, por fim, e) desintegracao
(pdjouming), que é quando os objetivos sdo cumpridos e a equipe se desfaz - esta fase
dcorre nas equipes temporarias, visto que a sobrevivéncia da equipe é adotada como um
dos critérios de efetividade dessas células de trabalho.

Uma vez apresentado de maneira sucinta as diferencas entre grupos e equipes,
assim como uma breve descricdo quanto aos diferentes tipos de grupos, é preciso
mencionar que existem diversas definices de equipes, que variam de acordo com o foco,
seja que a énfase recaia nos membros que as compdem, seja nos procedimentos e
resultados do trabalho das equipes. Para este estudo, sera utilizada a conceituacdo proposta
por Kozlowski e Ilgen (2006), segundo a qual as equipes podem ser definidas como.

Unidades compostas por dois ou mais individuos (embora reconhecam a dindmica diferenciada
das diades), os quais interagem socialmente, possuem uma ou mais metas de trabalho comuns,
mantendo-se juntos para desempenhar tareias consideradas relevantes para a organizacéo,
serem interdependentes quanto ao fluxo de trabalho, metas e resultados, possuirem diferentes

papéis e responsabilidades, e estarem, enquanto equipe, inseridas em um sistema

organizacional maior (Kozlowski & Ilgen, 2006, p. 79).

A importancia dessa defini¢cdo € que ela apresenta um conjunto de caracteristicas
que contribuem na identificacdo da natureza propria das equipes de trabalho, razdo pela

qual oferece o suporte tedrico em que o estudo ora relatado se sustenta.

Definido o conceito de equipe adotado, toma-se necessario estabelecer a distingédo
entre construtos ligados a efetividade de equipes, visto que a construcdo de qualquer
instrumento valido s6 pode ocorrer se 0 mesmo é baseado em um delineamento tedrico
apropriado. Assim, a secdo a seguir traz uma discussdo teorica relativa a conceitos
paralelos a efetividade, os quais podem ser encontrados na literatura da area ora como

construtos equivalentes, ora como diferenciaveis.
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Conceitos Relacionados a Efetividade de Equipes

Hoje em dia, é possivel encontrar uma extensa literatura cientifica a respeito da
efetividade de equipes de trabalho (Bracamonte, 2007; Gladstein, 1984; Hackman, 1987;
Langfred, 1998; Shea & Guzzo, 1987; Singh & Muncheiji, 2007; Sundstrom, De Meuse &
Futtrell, 1990; Weldon & Weingart, 1993). Entretanto, ainda existem certas lacunas
referentes ao estudo deste construto, tanto no que diz respeito aos elementos que afetam o
seu funcionamento e desempenho, como aos critérios que podem ser considerados
indicadores adequados de resultados obtidos.

Um exemplo disso é a falta de consenso por parte dos pesquisadores quanto aos
critérios que devem ser adotados para mensurar a efetividade de equipes. Isso pode ocorrer
pela falta de clareza conceituai a respeito do construto, pela existéncia de fendmenos
correlatos e pelo uso simultaneo de termos paralelos ou com significado proximo embora
ndo igual. Alguns autores tratam a efetividade, o desempenho e a produtividade como
construtos diferentes; outros os consideram como sindnimos, conforme apontado por
Brodbeck (1996). Além desses termos, outros podem ser encontrados fazendo também
referéncia a efetividade, tais como eficacia e eficiéncia.

A ndo aceitacdo das diferencas entre as definicbes implicam na quase
impossibilidade de estabelecimento de indicadores pertinentes da efetividade de equipes de
trabalho que devem constar em uma escala que visa medi-los, o que toma um desafio
escrever sobre esse construto e, mais ainda, pretender mensura-lo. Segundo Bracamonte
(2007), diferentes critérios para medi-la sdo usados dependendo de quem os propdem, do
estagio em que se encontra a equipe, da cultura organizacional, do contexto e das
circunstancias. Esse fato dificulta a constru¢do de instrumentos que possam avaliar
satisfatoriamente o construto, o que possibilitaria um melhor entendimento a respeito de

seu funcionamento e de melhores intervencdes. Porém, de acordo com o mesmo autor, é



possivel destacar uma série de comportamentos presentes em equipes efetivas, o que
permite a construcdo deste instrumento baseado em descritores comportamentais.

Por isso, antes de descrever os critérios adotados para a construcdo da escala de
desempenho de equipes, é importante apresentar as definicdes de efetividade e de
construtos correlatos e paralelos, bem como expor as diferencas conceituais apresentadas
por diferentes autores ao teorizar sobre o0s niveis organizacional e de equipes. Cabe
ressaltar que a proposta da presente secdo é de identificar as convergéncias e divergéncias
entre as definicBes em seus respectivos niveis, ndo sendo o foco apresentar os critérios de
mensuracdo adotados para a efetividade. Para isso, a se¢cdo “Principais modelos de
efetividade de equipes” apresentara os quatro modelos mais utilizados nas pesquisas

relativas a equipes de trabalho, que é a unidade de analise da presente pesquisa.

Defini¢Ges no Nivel Organizacional

A literatura referente a efetividade no nivel organizacional estd bem melhor
sustentada e em estagio mais avancado quando comparada a relativa ao nivel de equipes
(Puente-Palacios, 2002). Isso porque o foco de pesquisas cientificas direcionado a essas
unidades de desempenho ainda é recente. Com isso, toma-se relevante descrever as
definicBes de efetividade e de conceitos correlatos no nivel organizacional, o que pode vir
acontribuir para as defini¢Ges adotadas no nivel de equipes.

Conforme Marinho e Facanha (2001), a literatura apresenta determinadas
dimensdes desejaveis para o desempenho de organizacdes. Elas sdo efetividade, eficiéncia
e efichcia. A primeira, segundo os autores, é relativa a capacidade de promover os
resultados pretendidos, enquanto a segunda implica em competéncia para produzir
resultados com dispéndio minimo de recursos e esfor¢os. Por fim, a terceira dimensdo

remete a condi¢des controladas e a resultados desejados.



Motta (1990) propde que eficiéncia refere-se ao cumprimento de normas e a
reducdo de custos (sua utilidade e verificar se uma acdo, por exemplo um programa
publico, foi executado de maneira mais competente e segundo a melhor relacdo custo-
resultados); eficacia refere-se ao alcance de resultados e a qualidade dos produtos e
servicos, e sua utilidade é verificar se os resultados previstos foram alcancados em termos
de quantidade e qualidade; e, por fim, a efetividade refere-se ao efeito da decisdo e sua
utilidade é verificar se as acGes executadas respondem adequadamente as demandas, aos
apoios e as necessidades diagnosticadas. Em outras palavras, conforme o autor, avaliar
eficiéncia é saber como aconteceu, a eficacia, o que aconteceu; e a efetividade, que
diferenca faz.

Ja Caiden e Caiden (2001), estabelecem que a eficiéncia é a relagdo entre os
insumos e resultados, sendo exemplos a utilizagdo do minimo de insumos para produzir um
determinado resultado ou a obtencdo de maximos resultados para um determinados nivel
de insumos. A eficiéncia pode ser medida por meio dos resultados, da produtividade e dos
custos. Segundo os autores, a efetividade sinaliza o éxito da acdo e é focada em seus
resultados, tais como sdo verificados por meio das avaliacBes de efeito. Além disso, a
qualidade dos servicos pode ser estimada por meio de medidas relacionadas com a
satisfacdo dos usuarios.

A efetividade organizacional, segundo Neal e Hesketh (2001), pode ser expressa de
acordo com a comparacao entre o nivel de resultados observados e os padrdes e/ou metas
organizacionais, enquanto a eficiéncia diz respeito a comparagdo entre o nivel de
resultados obtidos e os recursos utilizados para obté-los. Também em relacdo a esses
termos, Hrivnak e Halfhill (2007) relatam que, de acordo com varios pesquisadores, a
eficiéncia estd contida na definicdo de efetividade. Dessa forma, a eficiéncia

organizacional é tipicamente considerada como uma medida com foco nos insumos



necessarios para 0s processos e a minimizacdo do desperdicio, dos custos ou esforgos;
logo, a efetividade organizacional é o cumprimento eficiente dos resultados ou das metas
organizacionais. Dessa perspectiva, tudo que é efetivo deve ser eficiente. Porém, Hrivnak e
Halfhill (2007) também relatam que outros autores possuem uma visdo diferente relativa
aos construtos, na qual eficiéncia e efetividade sdo distintas, mas relacionadas. Segundo
eles, a efetividade estd focada unicamente com o cumprimento de metas. Ndo implica,
necessariamente, na preocupacdo com a quantidade de recursos utilizados para alcancar os
resultados desejados. Além disso, a eficiéncia se refere somente a razdo entre insumos e
resultados, sem consideracdo se os resultados corresponderam ou ndo as metas desejadas.
Nessa conceituacdo, uma organizacdo pode ser efetiva, eficiente, ou quaisquer
combinacdes entre os dois construtos.

Conforme as definicbes dos autores da literatura referente a efetividade
organizacional, pode-se perceber um certo consenso quanto a conceituacdo de eficacia e
eficiéncia (Cameron, 1986a; Cameron, 1986b; Delaney & Huselid, 1996; Zellars & Fiorito,
1999). De forma geral, a eficiéncia esta relacionada & questdo dos meios/utilizagdo de
recursos, enquanto a eficacia esté relacionada a idéia de alcance de fins/objetivos. Quanto a
efetividade, as defini¢Ges sdo diversas, mas de uma forma ou de outra, remetem a idéia de
impacto, de efeitos, de resultados para o puablico-alvo. Ainda assim, nas defini¢Ges trazidas
também € possivel identificar a falta de concordancia, o que evidencia que discussdo sobre
0 apropriado significado destes termos ainda ndo se encontra encerrado; entretanto, é
preciso identificar as peculiaridades de cada um para favorecer a compreensdo do estudo
desenvolvido.

Uma vez realizada uma breve exposicao a respeito das definicdes de efetividade e

de outros conceitos relacionados a este construto, no nivel organizacional, agora cabe
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estabelecer as definicdes no nivel das equipes, que € a unidade de interesse da pesquisa ora

relatada.

Definigbes no Nivel de Equipes

Apesar de recente, a literatura referente a efetividade de equipes ja apresenta
resultados validos e promissores no que diz respeito a mensuragdo desse construto
(Bracamonte, 2007; Campion, Medsker & Higgs, 1993; Gonzalez-Roma4, Fortes-Ferreira &
Peird, 2008). Porém, ainda sdo constatadas divergéncias em relacdo da conceituacdo de
efetividade e outros termos correlatos no nivel das equipes.

Produtividade, conforme Brodbeck (1996), corresponde ao qudo eficientemente é
alcancado um nivel particular de efetividade, indicada pela propor¢do entre insumos e
resultados atingidos. Esse conceito pode ser aferido por indices financeiros e quantidade e
qualidade de bens e servigos oferecidos, entre outros, que podem ser denominados como
indicadores objetivos ou “duros”. O mesmo autor, ao falar de efetividade, a define como a
magnitude em que comportamentos desempenhados pelos membros das equipes se
aproximam das metas almejadas, e esses comportamentos podem ser definidos como
desempenho.

De acordo com Singh e Muncheiji (2007), a efetividade de equipes pode ser
entendida por meio de uma abordagem funcional, que contempla cinco processos basicos
desempenhados por todas as equipes: (a) objetivos e integracdo da equipe; (b) tomada de
decisdo; (c) encontros de gestdo; (d) implementacdo de decisées; e (e) criagdo de um clima
saudavel. Conforme os autores, essas cinco categorias sdo compostas por diversos critérios,
que abordam desde a participacdo nas decisdes a respeito do trabalho, cumprimento das
tarefas, participacdo dos membros, busca por informacGes sobre o desempenho ao

estabelecimento de padrdes de qualidade e relacionamento interpessoal dos componentes.
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Eles enfatizam que deve haver um equilibrio entre os cinco indicadores sugeridos, e que
cada um deles terd maior destaque conforme determinado periodo no ciclo de vida do
grupo. Os autores citam que a eficiéncia de equipes, que corresponde a propor¢do dos
insumos utilizados para a obtencdo dos resultados, é parte fundamental para o alcance da
efetividade.

Lourenco e Gomes (2003) propuseram que a efetividade possui uma estrutura
bidimensional, em que uma das partes foca nos indicadores do desempenho produtivo das
equipes (tais como metas atingidas, quantidade e qualidade dos itens produzidos),
enquanto a outra se debrugca sobre o relacionamento interpessoal de seus membros
(qualidade das interagcGes, da comunicacdo, da cooperacao).

Segundo Parks (2004), a efetividade de equipes se refere a qualidade do
desempenho orientado a tarefa de uma equipe. Essa definicdo estd mais proxima do
conceito de eficiéncia de equipes do que do de efetividade adotado por outros autores
(Bracamonte, 2007; Gladstein, 1984; Hackman, 1987; Shea & Guzzo, 1987; Sundstrom,
De Meuse & Futtrell, 1990; Weldon & Weingart, 1993). Ja& de acordo com Kirkman e
Shapiro (2001), a efetividade € o resultado da produtividade da equipe e a cooperacgéo entre
0s seus membros.

De maneira geral, assim como no nivel organizacional, a eficiéncia pode ser
entendida como a otimizagdo dos recursos e esforcos envolvidos para atingir as metas da
equipe (Borba, 2007; Brodbeck, 1996; Hackman, 1987). Porém, a diferenca da analise
realizada nesse nivel (de equipes) ainda encontra-se a presenca de outro construto, também
paralelo, mas teoricamente distinto. Trata-se da eficacia coletiva, cuja diferenciacdo &
trazida a seguir.

Devido ao ambiente de constante interacdo e interdependéncia no qual as equipes

vivem, a solucdo de determinados problemas, muitas vezes, s6 pode ser obtida por meio da



18

mobilizacdo de esforgos coletivos. Essa demanda por cooperagdo estd enraizada em outra
ainda mais fundamental que é a conviccdo de que é possivel atingir coletivamente o
resultado desejado. A esse respeito, Bandura (1982) relata que a crenca na efetividade
também pode ser aplicada ao nivel das equipes.

Com isso, a eficacia coletiva pode ser compreendida como a crenga do individuo
emrelacdo a capacidade de seu grupo obter sucesso na realizacdo de uma tarefa especifica
(Walumbwa, Wag, Lawler & Shi, 2004). Cabe citar que a eficacia coletiva e a auto-
eficécia se diferenciam no que diz respeito ao foco; a primeira tem como foco o grupo, e a
segunda, o individuo (Mulvey & Klein, 1998).

Ja a eficécia da equipe, conforme Gully, Incalterrra, Joshi e Beaubien (2002), pode
ser definida como a crenca compartilhada por seus membros em relagdo a capacidade de
realizar uma tarefa especifica. Dessa forma, enquanto a eficacia coletiva é uma crenca
individual, a eficacia de equipes é uma crenca coletiva. Segundo os autores, a eficacia
coletiva pode representar a crenca em relacdo a efetividade da equipe, do departamento e
até mesmo uma nacdo; ja a eficacia de equipes se restringe especificamente a crenca no
desempenho da equipe.

Com base nas ponderacBes anteriores, percebe-se que efetividade de equipes,
segundo os autores citados anteriormente (Brodbeck, 1996; Kirkman & Shapiro, 2001,
Lourengco & Gomes, 2003; Parks, 2004; Singh & Muncherji, 2007), corresponde aos
resultados do desempenho, enquanto o desempenho esta relacionado aos processos para
alcancar a efetividade. Além desses construtos existem ainda os fendémenos caracterizados
como crengas dos membros das equipes; logo, no cendario das equipes estdo presentes, em
paralelo, eventos diversos cuja adequada diferenciacdo é fundamental para viabilizar

qualquer estudo realizado com estas unidades de desempenho.
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Quanto ao estudo da efetividade, observa-se que a maioria das pesquisas empiricas
tem como foco apenas a producao de bens e servigos (indicadores duros ou objetivos),
desconsiderando os outros aspectos envolvidos, tais como indicadores comportamentais de
desempenho, baseados nas percepgbes dos membros de equipes e/ou seus respectivos
gerentes.

A diferenciagdo de tais conceitos é de extrema relevancia quando se busca
investigar a relacdo entre desempenho e efetividade, visto que nem sempre o primeiro pode
garantir o outro (Goodman, Ravlin & Schminke, 1987). Isso implica na possibilidade da
existéncia de elementos que possuem um maior peso sobre a efetividade do que um
desempenho que siga os critérios apropriados de producao.

Uma vez exposta uma breve distingdo entre os conceitos relacionados, o construto
que a escala desenvolvida nesta pesquisa busca focar é o desempenho de equipes, que pode
ser descrito como estratégias coletivas dos membros que focam na realizagcdo das tarefas da
equipe (West & Richter, 2007). Porém, ao longo deste trabalho esse conceito também sera
referido pelo termo efetividade, para facilitar o desenvolvimento do texto, evitando a
repeticdo exagerada de um mesmo termo. A justificativa para esta decisdo sustenta-se no
fato do estudo realizado tomar como base modelos de efetividade das equipes e ndo
modelos especificos de desempenho de equipes, que até o momento sdo inexistentes.
Assim, o atributo focado é a efetividade das equipes, e o critério adotado para a sua
mensuracdo, neste caso, é o desempenho mensurado a partir de avaliacdes subjetivas de
comportamentos dos membros dessas unidades de desempenho.

A implementacdo de equipes constitui uma das estratégias que as organizacdes
lancam mao para se tomarem produtivas, ou seja, que alcancem os resultados desejados
com 0 menor custo possivel. Portanto, investigar os indicadores de sucesso é de extrema

relevancia.



20

Brodbeck (1996) identificou uma série de divergéncias entre o que varios
pesquisadores julgam ser critérios de produtividade, de desempenho e de efetividade. Essas
serdo descritas com mais detalhes na proxima secdo, tendo em vista que a compreensdo das
imprecisdes que as cercam permite delimitar de maneira mais adequada o foco da pesquisa
orarelatada.

O desenvolvimento de um instrumento que visa avaliar a efetividade de equipes
impbde um grande desafio aos pesquisadores, visto que o mesmo deve medir indicadores
relevantes ao construto em diferentes tipos dessas células de trabalho e apresentar
resultados psicométricos consistentes. Existem diversas ferramentas, algumas até mesmo
disponiveis on-line, desenvolvidas por consultores; porém, o contetdo dessas tende a ser
baseado mais em inferéncias e observacdes dos mesmos do que em teorias solidas e
pesquisas empiricas, e os fatores aferidos ndo sdo necessariamente aqueles mais relevantes
para 0 desempenho (Wageman, Hackman & Lehman, 2005).

A importéncia decorrente de dispor de uma medida de desempenho, teoricamente
bem sustentada e psicometricamente valida, radica no fato do gestor poder contar com um
conjunto de descritores comportamentais, os quais podem ser considerados evidéncias
adequadas da efetividade do desempenho das equipes de trabalho. Isto é: em que medida as
diversas acOes executadas pela equipe e 0s comportamentos dos seus membros permitem
atingir as metas de trabalho estabelecidas. Adicionalmente, outra vantagem deste tipo de
medida é que ela pode ser aplicada tanto para auto-avaliacdo (quando realizada a partir do
relato do préprio sujeito, membro da equipe) como hetero-avaliacdo (quando realizada por
um avaliador que ndo ator do comportamento).

Uma vez definidos o que é efetividade de equipes e quais 0s comportamentos que
devem ser considerados ao avaliar o seu desempenho, que decorre também da

compreensdo do que seja a efetividade e os seus preditores, a seguir serdo descritos alguns
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dos principais modelos de efetividade existentes na literatura referente ao construto. Os
mesmos, assim como os trabalhos de outros pesquisadores, serdo utilizados como

referéncia para a construgéo dos critérios da escala desenvolvida neste estudo.

Principais Modelos de Efetividade de Equipes

A literatura referente a equipes de trabalho apresenta diversos modelos explicativos
a respeito da efetividade dessas unidades de desempenho. Porém, cabe ressaltar que tais
proposi¢cdes ainda sdo recentes. Conforme Puente-Palacios (2002), é cada vez maior a
necessidade que esses modelos sejam empiricamente testados, haja visto a lacuna existente
na literatura da area a respeito da relacdo entre possiveis preditores e a efetividade de
equipes, algo que diferencia o nivel de anéalise grupai do individual, posto que a literatura
pertinente a este Ultimo apresenta décadas de investigacao.

A maioria destes modelos de efetividade de equipes de trabalho foram
influenciados pela estrutura explicativa proposta por McGrath (Gladstein, 1984; Guzzo &
Shea, 1992; Hackman, 1987; Sundstrom et. al, 1990), que postula a existéncia de trés tipos
de elementos que permitem a investigacdo do funcionamento desses agrupamentos: a)
insumo, que sdo as variaveis existentes desde o estagio de formacdo de equipes e que
fazem parte da organizagdo, dos membros e do meio ambiente; b) processo, ou elementos
que permeiam a fase de elaboracdo do produto da equipe; e ¢) produto, que equivalem aos
resultados do desempenho.

Ainda que existam diversos modelos, alguns deles podem ser considerados
principais, visto que influenciaram o trabalho de outros pesquisadores referente ao
construto objetivado e a freqliéncia com que sdo mencionados na literatura da area, seja
nas discussdes tedricas ou nos relatos de pesquisa empiricas. A seguir, serdo apresentados

0 Modelo de Efetividade baseado na tarefa do grupo de Gladstein (1984), o Modelo
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Normativo de Efetividade do Grupo de Hackman, (1987), o Modelo Parcimonioso de
Efetividade de Equipes de Guzzo & Shea (1992) e o Modelo Ecoldgico de Efetividade de

Equipes de Trabalho de Sundstrom, De Meuse e Futrell (1990).

Modelo de Efetividade Baseado na Tarefado Grupo (Gladstein, 1984)

O modelo de efetividade baseado na tarefa do grupo de Gladstein (1984),
sustentado na estrutura insumo - processo - produto, inclui varidveis ndo s6 do nivel
grupai, mas também do nivel organizacional, razdo pela qual a autora classificou seu
modelo como compreensivo, dado o carater abrangente.

No elemento “insumo” do modelo, Gladstein aponta a existéncia de variaveis dos
niveis grupai e organizacional. Quanto ao primeiro, os indicadores podem ser subdivididos
nas categorias composicdo (presenca de habilidades adequadas ao desempenho,
heterogeneidade do grupo e experiéncias prévias dos membros quanto ao tempo na
organizacdo e ao tempo e na tarefa) e estrutura (que pode influenciar direta ou
indiretamente a efetividade da equipe, e engloba a clareza dos objetivos e papéis a serem
desempenhados, normas de desempenho, controle das tarefas, o tamanho do grupo e a
lideranga formal). Em relacdo ao nivel organizacional, tambem é subdividido em duas
categorias, a saber: a disponibilidade de recursos e a estrutura organizacional.

Os processos do desempenho sdo definidos como agBes intra e intergrupais que
transformam os recursos iniciais em produtos. Os comportamentos dos membros do grupo
que ocorrem durante essa transformacdo, sdo comportamentos de manutencdo (que
constroem, fortalecem e regulam a vida do grupo) ou comportamentos de tarefa (que
permitem o grupo a resolver o problema objetivo ao qual ele se comprometeu). Gladstein
(1984) estabelece que abertura a comunicacdo, suporte social, o grau de conflitos

interpessoais, a discussao de estratégias, as contribui¢@es individuais e a administracdo de



limites consistem nos principais comportamentos que contribuem para um desempenho de
equipes bem-sucedido. Dessa forma, grupos efetivos apresentam comportamentos de
manutengdo, possuem membros com habilidade para a tomada de decisdo e mantém boa
comunicagdo com o meio externo.

A autora ainda apresenta como variaveis moderadoras as tarefas do grupo. A
mesma afirma que o relacionamento entre os processos grupais e efetividade ndo é
constante, pois variam de acordo com a natureza da tarefa que serd desempenhada. As
tarefas possuem trés dimensdes: a) complexidade; b) interdependéncia; e c¢) incerteza.

Por fim, Gladstein (1984) postula que o produto de seu modelo corresponde a
efetividade da equipes, que € constituida pelo desempenho do grupo, a satisfacdo das
necessidades dos membros e a capacidade de sobrevivéncia da equipe. A Figura 1ilustra o

modelo proposto pela autora.
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Nivel do Grupo

Figura 1. Modelo de efetividade baseado na tarefa do grupo (p. 502, Gladstein, 1984)

Gladstein (1984) testou as relagdes das vaiaveis de seu modelo utilizando o
programa de anélises de equagdes estruturais LISREL IV. Sua amostra englobava uma
empresa de comunicacdo, mais precisamente os funcionarios do setor de marketing.

Para mensurar os insumos do nivel do grupo, foram investigados elementos
relativos a estrutura do grupo (tamanho do grupo, clareza dos objetivos, controle das
tarefas, normas quanto ao desempenho e lideranca formal) e a composicao (percepcao dos
membros a respeito da adequacgdo das capacidades e habilidades dos membros, grau de
heterogeneidade e média da antiguidade dos membros em relacdo ao tempo na organizacgdo
e no cargo). Ja quanto o nivel organizacional, os insumos estrutura e recursos nao foram
testados, visto que a pesquisa foi realizada em apenas uma organizagdo, ndo sendo possivel

averiguar a diferenca de impacto. Entretanto, foram aferidos o tipo de recompensas do
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grupo, da supervisdo de tarefas e manutencaao da lideranca, da influéncia do supervisor
nos altos niveis da organizacdo e do destaque conferido pelo supervisor ao
desenvolvimento de habilidades no grupo. Foram incluidas medidas de hetero-avaliacdo
por parte dos membros das equipes em relagdo aos comportamentos de seus supervisores,
assim como medidas para aferir os recursos organizacionais (relativos a disponibilidade de
treinamento e suporte técnico e o desenvolvimento dos mercados atingidos pelo grupo).

Quanto a categoria processo de grupo, foram investigados os comportamentos de
manutencdo do grupo (por meio de trés escalas para mensurar a abertura e liberdade de
comunicacdo, a percepcdo quano ao suporte recebido e o nivel de conflito entre os
membros da equipe) e comportamentos de tarefa (para os quais foram utilizadas cinco
escalas, relativas & mensuracdo do valor dos insumos individuais quanto aos
conhecimentos e habilidades, da discussdo de estratégias de desempenho em situacdes
novas, da administracdo de limites do grupo quando interagem com outros grupos para a
instalacdo de equipamentos vendidos, da administragdo de limites do grupo quando
mantém rela¢cdes com outros grupos para a manutencdo dos equipamentos e, por fim, da
administracdo de limites do grupo quando a interacdo com outros € necessaria para a
realizacd de projetos especificos). Em relacdo as tarefas do grupo, variaveis moderadoras
do modelo proposto, foram utilizadas cinco escalas, divididas em: a) duas para investigar a
incerteza ambiental; b) duas para medir a complexidade das tarefas; e c) uma para aferir a
interdependéncia das tarefas.

Para a mensuracgédo da efetividade de equipe, a autora utilizou indicadores divididos
em dois conjuntos: a) o desempenho da equipe, que englobou informacdes quanto o total
de vendas por equipe, por ano (média e desvio padrdo), um questionario de auto-avaliacdo
relativo a solucdo de problemas, tomada de decisdes e realizacdo das taefas; e b) satisfacdo

dos membros, a qual foi mensurada por uma escala de satisfacdo em ser membro da
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equipe, outra relativa a satisfacdo com o trabalho, com as recompensas, com o método de
avaliacdo e com a carga de trabalho, e uma Gltima escala para mensurar a satisfacdo na
relacdo com o cliente. Todos os dados foram agregados no nivel das equipes.

Conforme os resultados, as medidas de auto-avaliagdo do desempenho e satisfagédo
(indicadores de efetividade) ndo apresentaram correlacdo, enquanto todas as medidas de
satisfacdo foram correlacionadas entre si e nenhuma delas apresentou correlacdo com a
média do volume de vendas do grupo. De acordo com as andlises, 0s processos do grupo
foram divididos em processos intragrupo e administragdo de limites (e néo
comportamentos de tarefa, que era o esperado), e esses dois conjuntos apresentaram
correlacbes baixas e significativas (r = 0,16). Quanto a estrutura do grupo, a variavel
tamanho ndo apresentou correlagdo com as outras medidas, e as medidas de lideranca
apresentaram forte correlacdo entre si. Os papéis, objetivos, normas e controle de tarefas,
conforme as andlises, foram incluidas em uma categoria denominada estruturacdo de
atividades do grupo e esta, junto com a efetividade e o processo, foram analisadas por
Gladstein (1984) como variaveis endogenas.

Quanto as caracteristicas da tarefa do grupo, as mesmas eram apontadas pela autora
como moderadoras do relacionamento dos processos de grupo e efetividade, o que foi
refutado pelos resultados. A fim de testar o modelo completo, foram considerados dois
grupos de variaveis: a) endégenas (processo do gmpo, administracdo dos limites, lideranca,
estruturacdo das atividades e efetividade); e b) exdgenas (recompensas, treinamento,
supervisdo, habilidades, antiguidade na organizacdo e na tarefa, desenvolvimento do
mercado e tamanho do grupo).

Os resultados indicaram a relacdo direta entre estrutura do grupo, estruturacdo das
atividades e lidernga, e processo intragrupo e administracdo de limites. O tamanho sé se

relacionou com processos intragrupo. Quanto as varidveis relativas a organizagdo, 0s
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resultados indicaram associacdo das mesmas ao desempenho auto-avaliado e o total de
vendas. As recompensas influenciaram a lideranca e a estruturacdo de atividades; ja o
treinamento se relacionou ao desempenho auto-avaliado. A abertura da comunicacéo,
suporte técnico, lideranca, treinamento e antiguidade na organizacdo apresentaram

associagdes positivas com a avaliacdo do grupo a respeito da satisfacdo e desempenho.

Modelo Normativo de Efetividade do Grupo (Hackman, 1987)

Hackman (1987) inicia a descricdo de seu modelo, também baseado na estrutura
insumo-processo-produto, relatando que a operacionalizacdo da variavel efetividade de
equipes ¢é diferente em pesquisas de laboratério e em organizacdo, visto que nestas 0s
critérios possuem maior diversidade e complexidade do que a apresentada no primeiro
ambiente, no qual a mensuracdo do construto é baseada, geralmente, em respostas e
tomada de decisdes corretas e incorretas e no tempo de execucdo das tarefas. Com isso, 0
autor expbe que as dimensdes da efetividade de equipes correspondem aos resultados
produtivos (de acordo com os padrdes dos avaliadores, ou seja, gerentes ou clientes), 0s
critérios sociais (a habilidade dos membros de trabalharem juntos, a sobrevivéncia da
equipe) e os critérios pessoais (satisfacdo das necessidades dos membros). Quanto ao
critério produtividade, Hackman (1987) afirma que as avaliacbes julgamentais s&o
melhores indicadores do que dados de produtividade duros (como resultados financeiros).

O autor defende a existéncia de determinados aspectos para a compreensdo da
efetividade de equipes, a saber: a) desenho do grupo, que engloba a estrutura das tarefas, a
composi¢do do grupo e as normas de desempenho; b) contexto organizacional, entendido
por meio do sistema de recompensas, educagdo e informacdo e 0s recursos materiais
disponiveis; e c¢) sinergia do grupo, que resulta da interacdo dos membros, durante a

execucdo de tarefas. Esses elementos influenciam a efetividade da equipe através dos
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criterios de processo (nivel de esforco dispendido para completar a tarefa, os
conhecimentos e habilidades que os membros utilizam para realizar a tarefa e a adequacao
de normas de desempenho). Estes, sdo considerados pelo autor como elementos que
contribuem ao alcance da efetividade (antecedentes), logo sdo indicadores do processo de
desempenho da equipe, junto com a sinergia.

Conforme Hackman (1987), determinadas condicdes exercem influéncia (podem
favorecer ou minimizar) sobre o desempenho de equipes. Elas sdo: suporte ao esforco, ao
conhecimento e habilidades e as estratégias apropriadas de desempenho. O autor ainda
divide seu modelo em diferentes grupos de variaveis.

O contexto organizacional é relativo aos elementos que servem como agentes de
suporte e refor¢co a competéncia no desempenho (sistemas de recompensas, educacional e
de informagcbGes. O segundo grupo, que diz respeito ao desenho do grupo, engloba
elementos que promovem ou facilitam o uso das competéncias no desempenho (estrutura
das tarefas, composicdo do grupo, e normas do grupo em relagdo aos processos de
desempenho).

A sinergia corresponde a caracteristicas de interacdo do grupo (reducdo dos
processos de perdas pessoais criacdo de processos de sinergia positivos). Quanto aos
critérios do processo de efetividade, sdo abordados o nivel de esfor¢o na realizacdo das
tarefas, os conhecimentos e habilidades aplicados na execucéo das tarefas e a adequagéo
das estratégias de desempenho. A efetividade apresenta trés critérios de mensuragéo:
resultados aceitaveis em termos de quantidade e qualidade, capacidade de sobrevivéncia do
grupo e satisfacdo das necessidades dos membros. O autor destaca que a disponibilidade de
recursos materiais necessarios também influencia o desempenho.

A interacdo desses grupos de variaveis ocorre de maneira dindmica, sendo que o

contexto organizacional e o desenho do grupo exercem impacto nos critérios do processo



de efetividade (essa relacdo € mediada pela sinergia do grupo). Estes tltimos influenciam a
efetividade, e essa relagdo é mediada pelos recursos materiais. O modelo normativo nunca

foi testado na integra por seu autor. A Figura 2 ilustra o modelo de Hackman (1987).

Figura 2. Modelo normativo de efetividade do grupo (p. 331, Hackman, 1987)

Modelo Parcimonioso de Efetividade de Equipes (Guzzo & Shea, 1992)

Com objetivo de explicar a efetividade de equipes, Shea e Guzzo, em 1987,
desenvolveram um modelo parcimonioso, diferente dos outros modelos por envolver um
namero menor de varidveis. O modelo dos autores sofreu reformulacBes posteriores, nas
quais o estudo de outros conceitos foi aprofundado (Guzzo & Shea, 1992; Guzzo, Yost,
Campbell & Shea, 1993).

O modelo de efetividade de Guzzo & Shea (1992) indica que esta existe a partir da
interacdo de trés antecedentes: a) interdependéncia de tarefas, que é a necessidade de
trabalho conjunto por parte dos membros da equipe para completar as tarefas pre-
estabelecidas, e atua como variavel moderadora no relacionamento entre interdependéncia

de resultados e a efetividade; b) interdependéncia de resultados, relativo ao produto do



trabalho dos membros da equipe que depende da participacdo de outros membros, e sua
magnitude € influenciada pelo tipo de recompensa relativo aos resultados - se a
recompensa € direcionada a equipe, a interdependéncia € maior, assim como a efetividade;
e C) poténcia, que € a crenca dos membros da equipe de que os mesmos sdo capazes de
desempenhar suas tarefas, e é afetada pelo nivel da efetividade. A efetividade de equipes
também tem como preditores fatores externos ao grupo (recursos, objetivos, sistema de
recompensas, aprendizagem, persuasao verbal, lideranca e reputacdo da equipe) e fatores
internos (objetivos da equipe, tamanho, capacidades, habilidades, experiéncia e
conhecimento dos membros e seus estados psicoldgicos). De acordo com esses autores, a
efetividade é aferida por meio da produtividade (a entrega de produtos e servicos de acordo
com as especificacBes), porém ndo especificam critérios de desempenho a serem

considerados. A Figura 3 ilustra 0 modelo de Guzzo & Shea (1992).

objetivos

Figura 3. Modelo de efetividade de equipes adaptado de Guzzo e Shea (p.38, Puente-
Palacios, 2002)
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Conforme os autores, o contexto organizacional (tecnologia, sistemas de controle e
historia da organizacdo), variaveis relativas aos recursos organizacionais e o alinhamento
entre objetivos organizacionais e 0s da equipe e ao sistema de recompensas também
exercem influéncia sobre a efetividade da equipe.

Shea e Guzzo (1987) testaram seu modelo em equipes de uma empresa de grande
porte no ramo de vendas nos Estados Unidos. Para isso, 0s autores aplicaram questionarios
com o objetivo de aferir trés construtos: interdependéncia de tarefas, interdependéncia de
resultados e poténcia. Cabe ressaltar que os questionarios foram aplicados duas vezes, com
a diferenca de seis meses entre cada aplicacdo. As medidas de efetividade adotadas foram
0 volume de vendas das equipes (indicador financeiro) e a avaliacdo do supervisor a
respeito do servico prestado por parte das equipes aos clientes (indicador julgamental).

Os resultados indicaram suporte empirico para 0 modelo (Shea & Guzzo, 1987).
Apesar do indicador julgamental de efetividade apresentar correlagbes com a
interdependéncia de resultados e a poténcia (demonstrando que os melhores resultados -
obtidos apds um programa de bénus por equipe - estavam relacionados a maiores indices
de interdependéncia de resultados e maior senso de poténcia), o indicador financeiro nao

demonstrou possuir relacionamento com os trés construtos de interesse da pesquisa.

Modelo Ecologico de Efetividade de Equipes de Trabalho (Sundstrom, De Meuse e Futrell,
1990)

De acordo com Sundstrom et al. (1990), para a compreensdo do desempenho de
equipes, é preciso entender tanto 0s processos grupais internos como suas relagcdes com o
meio externo. O modelo proposto pelos autores também utiliza a estrutura insumo-
processo-produto, mas ndo diferencia insumos por diferentes niveis (organizacional, grupai

e individual). Este modelo apresenta quatro grupos inter-relacionados de variaveis, que
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exercem influéncia sobre o grupo: a) contexto organizacional; b) limites do grupo; c)
desenvolvimento da equipe; e d) efetividade da equipe.

O primeiro componente, contexto organizacional, representa o0 meio externo que
engloba as equipes e que exerce forte influéncia sobre o desempenho dos membros destas.
Conforme Sundstrom et al. (1990), os elementos do contexto organizacional mais
relevantes s@o a cultura organizacional, o desenho de tarefas e tecnologia, a clareza da
missdo da equipe, o feedback a respeito do desempenho, o sistema de recompensas e
reconhecimento, o treinamento e o ambiente fisico.

Os limites ocupam no modelo um papel de ligacdo e separagdo entre o0 contexto
organizacional e o desenvolvimento da equipe. Esses limites estabelecem a diferenciacao
da equipe de trabalho e outros membros da organizacdo, assim como permitem a
integracdo da equipe com o contexto organizacional. Dessa forma, os limites possuem a
funcdo de estabelecer o grupo como unidade de trabalho, impor barreirar (reais ou
metaféricas) de acesso ou transferéncia de informacges, individuos ou beneficios, e
estabelecer pontos de intercambio com o meio externo.

O terceiro componente, desenvolvimento da equipe, corresponde a aspectos como
0s elementos estruturais (como 0s papéis e normas) e dinamicos da equipe (coesdo e
processos intragrupais). Conforme esses elementos, a equipe se desenvolve com 0 passar
do tempo, alterando suas normas e procedimentos para se adequar ao contexto.

O ultimo aspecto corresponde a efetividade de equipes, e engloba o desempenho e a
viabilidade da equipe (que corresponde a capacidade do grupo de manter unida). Conforme
o modelo, a efetividade de equipes corresponde a aceitacdo dos produtos do grupo por
parte dos consumidores (internos ou externos a organizagdo), que recebem os produtos,
servigos, informagdes ou decisdes. A Figura 4 ilustra o modelo proposto por Sundstrom et

al. (1990).
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Contexto Organizacional

Efetividade da eauipe

-Cultura
-Clareza da
miss&o Limites
-Autonomia - Desempenho
Desenvolvimento da equipe
-Feedback it 8650 d quip
performance -Di erenciacdo da
equipe de trabalho
-Recompensas / B -Processos o
reconhecimento Hnteoracédo externa Normas - Viabilidade
-Treinamento -Coeséao
-Ambiente fisico -Papéis

Figura 4. Modelo ecologico de efetividade de equipes de trabalho (p. 122, Sundstrom et
al., 1990)

Conforme Sundstrom et al. (1990), a efetividade de equipes € mais um processo do
gue um estado. As interacdes ocorrem entre 0s niveis e tem natureza interdependente e
bidirecional, que caracteriza a natureza *“ecologica” do modelo. Com isso, de acordo com 0
modelo dos autores, o contexto organizacional exerce influéncia e é influenciado pelos
limites e pela efetividade de equipes, os limites sdo influenciados e influenciam o contexto
organizacional, o desenvolvimento e a efetividade da equipe, e 0 desenvolvimento da
equipe exerce e sofre influéncia dos limites e da efetividade da equipe. Cabe ressaltar que
0s autores ndo testaram empiricamente essas supostas relacdes. Na subsecdo seguinte,

serdo estabelecidos os pontos em comum e as difeencas entre 0s modelos apresentados.

Aspectos de convergéncia e divergéncia entre os modelos revisados
Conforme relatado, o objetivo desta secdo era evidenciar os pontos de
convergéncia e divergéncia encontrados nos diversos modelos revisados. Observou-se que
alguns deles apresentam semelhancas no que diz respeito a avaliacdo da efetividade de

equipes. Porém, discordancias sobre a importancia de determinados indicadores foram
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também constatadas. A principio, todos os modelos de efetividade de equipes citados
apresentam a estrutura basica insumo-processo-produto.

Gladstein (1984) e Hackman (1987) destacaram que indicadores afetivos (como a
satisfacdo de membros de equipes e a qualidade de suas relagdes interpessoais) sdo tao
importantes na mensuracdo da efetividade das unidades de desempenho quanto o0s
indicadores duros, que recebiam o destaque quando tal construto era aferido, até entao.
Esses autores, assim como Sundstrom et al. (1990), ressaltam a relevancia das relacdes
interpessoais sobre o desempenho efetivo. Assim como Hackman (1987), que indica os
aspectos desenho do grupo e contexto organizacional como relevantes para a compreensao
da efetividade de equipes, Gladstein (1984) e Sundstrom et al. (1990) também reconhecem
apresenca de insumos dos niveis grupai e organizacional em seu modelo.

A proposta de Sundstrom et al. (1990) e a realizada por Hackman (1987) sao
diferentes no que diz respeito as variaveis incluidas. Algumas destas eram consideradas
por Hackman com sendo relativas a equipe e, para Sundstrom et al., sdo elementos do
contexto organizacional. Sundstrom et al. (1990) defendem que as variaveis contextuais
sdo aquelas determinadas pela organizacdo e ndo pela equipe, como no caso da clareza da
missdo da equipe e o seu nivel de autonomia. O conceito de viabilidade de equipe, descrito
por Sundstrom et al. (1990), pode ser considerado uma ampliacdo da concep¢do de
Hackman (1987) relativa a efetividade de equipes.

De acordo com Guzzo e Shea (1992), para aferir a efetividade de equipes deve ser
levada em consideracdo apenas a produtividade dessas células de trabalho (os outros
autores consideam critérios adicionais de efetividade), mais especificamente os indicadores
duros. Porém, deve-se ponderar que esses autores também indicam o impacto que as

relagOes exercem nas acOes necessarias para atingir as metas designadas. Desta forma, elas
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ndo sdo excluidas dos modelos explicativos propostos. Apenas a elas € atribuida outra
funcionalidade, que n&o a de critérios de efetividade.

Portanto, pode-se concluir que uma avaliacdo abrangente e completa do
desempenho efetivo de equipes de trabalho reside na conciliacdo de indicadores duros e
julgamentais para a mensuragdo do construto. Reconhece-se, contudo, que nem todos 0s
autores referenciados neste relato seriam favoraveis a interpretacdo realizada sobre o que
deva estar presente em uma avaliacdo dessa natureza. Entretanto, considera-se que as
evidéncias empiricas encontradas oferecem o sustento requerido para defender a incluséo
desses indicadores.

Tendo em vista que as diferencas encontradas e discutidas quanto ao desempenho
efetivo de equipes ndo esgotam a discussdo sobre o tema proposto, a se¢do a seguir aborda
algumas das espeeificidades envolvidas na avaliacdo de desempenho, pois esta constitui

outro dos pilares em que a medida desenvolvida se sustenta.

Desempenho de Equipes
Atualmente, apesar da extensa literatura referente a equipes de trabalho (Borba,

2007; Bracamonte, 2007; Gladstein, 1984; Hackman, 1987; Langfred, 1998; Mathieu,
Maynard, Rapp & Gilson, 2008; Puente-Palacios, 2002; Shea & Guzzo, 1987; Singh &
Muncherji, 2007; Sundstrom, De Meuse & Futtrell, 1990; Weldon & Weingart, 1993), sdo
inexistentes os modelos explicativos do desempenho dessas. O desempenho de equipes
pode ser compreendido como comportamentos coletivos da equipe relevantes para atingir
as metas especificas (West & Richter, 2007).

Devido ao objetivo da pesquisa ora relatada neste trabalho, que corresponde a
construcdo e validacdo de uma medida para aferir o desempenho de equipes (baseada em
descritores comportamentais), ponderou-se a respeito da possibilidade de que o construto

“desempenho”, conceitualizado e operacionalizado no nivel individual como
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comportamentos relevantes para atingir metas organizacionais (Sonnentag & Frese, 2002),
pudesse ser funcionalmente isomérfico a outra forma do mesmo construto, manifestada em
nivel superior (Chan, 1998), no caso, o nivel de equipes. Esta suposicdo € teoricamente
justificada a seguir.

A respeito da existéncia de fenbmenos organizacionais que se manifestam em
diferentes niveis, Chan (1998) destaca que a exigéncia por teorizaces e ferramentas
analiticas compativeis com o nivel ao qual o fenbmeno pertence decorre da proliferacdo de
estudos de natureza multinivel, onde cada atributo pode pertencer a um ou mais niveis
organizacionais. O autor em questdo prop6e uma tipologia de composicao a partir da qual
apresenta alternativas de compreensdo de fen6menos tradicionalmente considerados de um
nivel determinado, mas que nas pesquisas atuais come¢am a aparecer em niveis diferentes.
Com ela oferece explicacdes compreensivas para discutir a natureza de construtos que se
manifestam em niveis organizacionais superiores, mas que estdo enraizados ou surgem a
partir de niveis mais baixos.

Uma das tipologias apresentadas ¢ a denominada Modelo de Consenso Direto,
segundo a qual é defendido que a natureza de um fenémeno é similar (isomérfico) nos
diferentes niveis em que se manifesta, embora se reconheca que possui qualidades
diferentes em funcdo do nivel superior em que é analisada (por exemplo, o nivel de
equipes). As outras tipologias sdo denominadas de Modelo Aditivo, que pressupde
similaridade absoluta nos diferentes niveis; Modelo de Consenso com Mudanga do
Referente, que defende a alteracdo do construto com a mudanca de nivel, decorrente da
mudanca da sua natureza; Modelo de Dispersdo, cuja légica estd na existéncia de um
construto cuja natureza no nivel superior se evidencia a partir da presenca de diferencas ou

divergéncias entre os elementos do nivel inferior (por exemplo, diversidade em equipes); e
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Modelo de Processo, segundo o qual ndo é o fenbmeno em si 0 que se manifesta no nivel
superior, mas 0s processos a ele atribuidos.

Analisando a ldgica subjacente a cada tipologia proposta, constatou-se que 0S
conceitos de desempenho individual e desempenho de equipes apresentam similaridades,
diferindo no que diz respeito ao emissor (ou emissores, no caso das equipes) dos
comportamentos necessarios para o0 alcance de metas, e as exigéncias relativas a
composi¢cdo de um produto coletivo. Ainda assim, pondera-se a sua natureza permanece
similar, embora qualitativamente apresente peculiaridades. Isto o torna compativel com o
desenho proposto por Chan (1998) para os modelos de Consenso Direto. Portanto, seria
pertinente, na auséncia de modelos explicativos especificos que abordem o desempenho de
equipes de trabalho, adotar teorizacdes construidas com foco no desempenho individual, e
apartir delas tentar compreender o desempenho coletivo ocorrido nas equipes.

Conforme Sonnentag e Frese (2002), o desempenho individual é um conceito
central na Psicologia Organizacional e do Trabalho, e sua definicdo deve ser diferenciada
guanto aos aspectos comportamental (o que o individo faz na situacdo de trabalho,
relevante para as metas organizacionais - o desempenho em si) e de resultados (derivados
do comportamento individual). Com isso, 0s autores relatam que o desempenho ndo é
definido pela acdo do individuo em si, e sim pelos processos julgamentais e de avaliagéo -
gue levam em consideracdo os resultados desejados que foram ou ndo atingidos; da mesma
forma, o aspecto comportamental e o de resultados sdo relacionados, mas néo
completamente (os resultados podem depender de outros fatores além do comportamento
individual - por exemplo, um vendedor pode exibir um excelente desempenho, mas o
poder aquisitivo de possiveis compradores pode ndo se suficiente para comprar produtos

em sua loja, ocasionando pouco lucro).
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Motowidlo, Borman e Schmit (1997) definem desempenho individual como o valor
agregado para a organizacdo de determinados episodios comportamentais que um
individuo desempenha em um intervalo padrdo de tempo. Os autores dividem esses
comportamentos em duas categorias: desempenho de tarefa e desempenho contextuai.

Desempenho de tarefa pode ser definido como a efetividade com a qual os
individuos desempenham atividades que contribuem para o ndcleo técnico da organizacao
diretamente (implementando uma parte de seu processo tecnoldgico) ou indiretamente
(fornecendo materiais ou servicos necessarios); ja o desempenho contextuai contribui para
a efetividade organizacional moldando os contextos organizacional, social e psicologico
como um catalisador para atividades e processos de tarefas (Borman & Motowidlo, 1997).

O desempenho de tarefa e o desempenho contextuai sdo diferentes no que diz
respeito a trés aspectos (Borman & Motowidlo, 1997; Motowidlo, Borman & Schmit,
1997; Sonnentag & Frese, 2002): a) as atividades de tarefa variam consideravelmente de
acordo com o tipo de trabalho, ou seja, dependente da fiincdo a ser desempenhada,
atividades contextuais tendem a ser similares em diferentes tipos de trabalho ou fiingéo; b)
atividades de tarefa sdo mais provaveis de ser de acordo com a descricéo da funcio do que
atividades contextuais, por exemplo, de aparecerem em medidas de avaliacdo de
desempenho; e c¢) os antecedentes do desempenho de tarefa sdo mais provaveis de envolver
habilidade cognitiva, enquanto os antecedentes do desempenho contextuai sdo mais
provaveis de envolver variaveis de personalidade (apesar que os dois tipos de antecedentes
podem exercem certa influéncia em ambos os tipos de desempenho). A Figura 5 demonstra

as diferencas entre desempenho de tarefa e desempenho contextuai:
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Variaveis de Variaveis de
personalidade habifidade cognitiva
Desempenho Desempenho

Contextuai de tarefa

Figura 5. Diferencas entre desempenho de tarefa e desempenho contextuai (p. 79,
Motowidlo, Borman & Schmit, 1997)

Pode-se perceber que, apesar das varidveis de personalidade e as variaveis de
habilidade cognitiva exercerem uma influéncia “cruzada”, é esperado que o
relacionamento entre personalidade e desempenho contextuai seja maior, assim como entre
habilidade cognitiva e desempenho de tarefa (Motowidlo, Borman & Schmit, 1997). As
variaveis mediadoras relativas a tarefa aumentam a probabilidade dos individuos
desempenhar comportamentos que exercem contribuicéo positiva porque ajudam o nicleo
técnico da organizacdo a produzir seus produtos e servigos; enquanto as variaveis
mediadoras relacionadas ao desempenho contextuai aumentam a probabilidade deste
promover a viabilidade da rede social e organizacional e aumentar o clima psicolégico no
gual o nucleo técnico esté inserido.

Conforme Motowidlo, Borman e Schmit (1997), as definicbes das variaveis
presentes no modelo proposto por eles sdo as seguintes: a) conhecimento de tarefa:

conhecimento dos fatos e principios relacionados a fungdes do nucleo técnico



organizacional; b) conhecimento contextuai: conhecimento de fatos, principios e
procedimentos para acdo efetiva em situacGes que exigem o auxilio ou cooperagdo a a
outros, seguir regras e procedimentos organizacionais, aprovar, dar suporte e defender
objetivos organizacionais, persistir apesar de dificuldades e voluntariar-se; ¢) habilidade de
tarefa: habilidade em utilizar informacgéo técnica, desempenhar procedimentos técnicos,
lidar com informagcéo, realizar julgamentos, resolver problemas e tomar decisdes relativas
a funcbes do nucleo técnico; d) habilidade contextal: habilidade em realizar acdes
entendidas como efetivas por lidar com situacdes que exigem auxilio e coordenacdo com
outros, seguir regras e procedimentos organizacionais, aprovar, dar suporte e defender
objetivos organizacionais, persistir e voluntariar-se; e) habitos de tarefa: padrdes de
respostas a situacbes de tarefa que facilitam ou interferem com o desempenho de
comportamentos de tarefa (maneiras caracteristicas de utilizar informacdes, desempenhar
procedimentos técnicos, tomar decisdes); e f) habitos contextuais: padrdes de respostas que
facilitam ou interferem com o desempenho de comportamentos contextuais (maneiras de
abordar ou evitar varios tipos de situacgdes interpessoais, maneiras preferidas de lidar com
conflito, estilos caracteristicos de comunicacao).

A estrutura com duas dimensfes pareceu oferecer um suporte tedrico conceituai
satisfatorio para o trabalho pretendido na medida em que consegue abarcar 0s critérios
centrais citados previamente por outros tedricos da area, mas que se encontravam dispersos
e o faz mantendo uma estrutura parcimoniosa, empiricamente viavel de investigacdo e
testagem.

Além disso, deve-se levar em conta que as equipes sdo formadas por individuos;
logo, os processos e 0 desempenho de equipes ndo pode ser completamente entendidos e
melhorados sem levar em conta o desempenho individual (Sonnentag & Frese, 2002).

Porém, devem ser levantados critérios que sejam validos para equipes. Para isso, serao
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apresentado os resultados obtidos a partir de entrevistas com essas células de trabalho, na
secd “Instrumentos de Coleta”, no capitulo “Método”.

Com base nas teorizages relativas ao desempenho individual e sua divisdo em duas
dimensdes, toma-se necessario investigar a possibilidade de aplicar o mesmo modelo no
nivel de equipes, mas focando nas demandas operacionais decorrentes dessa compreensao
do fendmeno. Para tanto, destacam-se novamente as contribuicdes de Chan (1998).

Discorrendo a respeito dos modelos de composicdo Chan (1998) aponta que
geralmente ndo se conta com indices globais das variaveis de niveis superiores (equipe ou
organizacdo); logo, é preciso se basear em dados agregados dos niveis inferiores
(individuo) para representar a variavel de nivel superior. Conforme manifestado, o0 modelo
gue é mais adequado a proposta da pesquisa relatada nesta dissertacdo, adaptar o modelo
de desempenho individual para o nivel de equipes, ¢ o Modelo de Consenso Direto, cujas
especificidades metodoldgicas demandam particular atengdo, razdo pela qual sdo
brevemente descritas a seguir.

O Modelo de Consenso Direto utiliza o consenso intra-grupo das unidades de nivel
inferior como relacionamento funcional para especificar como o construto conceitualizado
e operacionalizado no nivel inferior é funcionalmente isomdérfico a outra forma do
construto em um nivel superior (Chan, 1998). O processo de combinacdo operacional
comum ¢ utilizar escores de concordancia intra-grupo para indicar consenso no nivel
inferior e justificar o agregado dos escores dos niveis inferiores para representar 0s escores
dos niveis superiores. A simples utilizacdo de valores médios (média aritmética) &
pertinente, segundo o autor, no caso de Modelos Aditivos, nos quais é defendido que um
fendmeno se manifesta de maneira idéntica em um nivel superior e inferior, que ndo € o
caso do desempenho das equipes. Assim, nos Modelos de Consenso Direto, a presenca de

similaridade das percepg¢des ndo é procedimento intermediario para a construcdo de um
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escore grupai. Trata-se de evidéncia da existéncia ou manifestacdo do fenbmeno no nivel
do grupo.

Chan (1998) relata que esse processo de combinacdo operacional possui dois
componentes: a) o primeiro inclui a operacionalizacdo da definigdo conceituai de cada um
dos dois construtos (um de cada nivel); e b) o segundo especifica a maneira e as pré-
condi¢des para combinar medidas de nivel individual para representar medidas de nivel
superior (utilizar indices que indiquem a similaridade de julgamentos intra-grupo).

Dessa forma, uma vez relatadas as definicbes operacionais do construto
desempenho nos niveis individual e de equipe, os dados obtidos deverdo ser analisados
para verificar a pertinéncia de que 0s mesmos sejam agregados. Para isso, sera utilizado
um indice de concordancia intra-grupo, que serd relatado com mais detalhes na secéo
“Analise de Dados”, do capitulo “Método”. Ainda a respeito do topico desempenho, a
seguir sera apresentada uma breve exposicdo a respeito da avaliacdo de desempenho de
equipes, apenas para pontuar a pertinéncia da construcéo e validacdo de uma escala para
aferir o desempenho de equipes, bem como os cuidados necessarios para evitar distorcées
no processo de avaliacao.

Avaliacédo de desempenho corresponde a uma variedade de processos pelos quais 0
desempenho no trabalho é avaliado, geralmente pelo gerente direto, e discutido a fim de
resolver problemas, melhorar o desempenho e contribuir para o desenvolvimento do
avaliado (Fletcher, 2002). Isso significa que este € um procedimento que se adapta para
investigar os comportamentos de trabalhadores conforme os objetivos almejados. E por
meio dessa avaliacdo que os gestores podem intervir na forma como funcionarios
desempenham suas func¢des, fornecendo informac@es a estes a respeito de como suas a¢des
estdo ou ndo alcancando as metas especificas, possibilitando aos mesmos uma melhor

maneira de conduzir seu trabalho. Com isso, o foco da avaliagdo de desempenho é
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favorecer 0 aumento na produtividade, procurando alcancar a efetividade desejada.
Conforme Jackson e Schuler (2002), a avaliagdo do desempenho individual deve ser
considerada no contexto da avaliagdo do desempenho de equipes; esta, por sua vez, deve
ser considerada no contexto de unidades organizacionais maiores.

Este processo pode ser realizado por diferentes métodos e atores. Dentre as
possibilidades a quem as organizac6es podem atribuir o papel de agentes da avalia¢do de
desempenho, 0s mais relevantes a esta pesquisa sdo 0 gerente e a equipe de trabalho
(Fletcher, 2002; Jackson & Schuler, 2002).

A grande maioria das empresas lanca mao dos gerentes para a avaliacdo de seus
subordinados (Caetano, 1996), assim como para comunicar os resultados derivados do
processo. Geralmente, os gerentes trabalham em conjunto com o0 departamento de
Recursos Humanos, pois € este quem elabora os métodos utilizados para investigar os
comportamentos relevantes ao cargo. Quanto as equipes de trabalho, cabe a estas avaliar o
desempenho de cada um de seus membros e elaborar intervencgdes, se necessario. Para que
uma equipe tenha sua efetividade investigada, seu desempenho deve ser avaliado
abordando também a célula de trabalho como um todo, sem desconsiderar o papel de cada
individuo no sucesso da mesma (Sonnentag & Frese, 2002). Neste estudo, o instrumento
foi construido de forma a permitir a auto-avaliacdo (dos membros a respeito de suas
equipes) e a hetero-avaliacdo (realizada por avaliadores que ndo 0s membros; no caso,
pelos gerentes), logo tomando protagonistas do processo aqueles ja identificados por
tedricos da &rea como atores principais.

A avaliacdo de desempenho pode ocorrer com base em dois tipos de medidas:
objetiva e subjetiva. Medidas do desempenho objetivo dizem respeito a soma de
determinados registros de desempenho (ndmero de faltas, de atrasos) e resultados de

produtividade (numero de pecas produzidas, quantidade de vendas, indicadores
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financeiros). O julgamento do desempenho subjetivo é baseado nas classificagbes por
pessoas que tém conhecimento sobre o desempenho dos funcionarios no trabalho. A escala
construida nesta pesquisa é baseada em medidas subjetivas de avaliacdo, mais
precisamente em comportamentos relevantes para a execucdo das tarefas e para o
relacionamento interpessoal dos membros de equipes.

Conforme Merry e Allerhand (1977), o conhecimento a respeito do desempenho da
equipe, baseado em varios indicadores, auxilia tanto 0os gestores como 0s membros desses
grupos a agir de forma a preencher a lacuna entre desempenho real e o ideal. Portanto, a
avaliacdo de desempenho dessas células de trabalho deve contar com os dois tipos de
medidas supracitados, para que a mesma interprete o carater multidimensional do construto
efetividade.

Um dos problemas derivados da avaliacdo por medidas baseadas em julgamentos é
gue a percepcdo do avaliador a respeito dos comportamentos relevantes emitidos pelo
avaliado pode sofrer distor¢des (como a leniéncia) devido a varios fatores, e isso ocorre,
principalmente, se o desempenho é avaliado por apenas um individuo (Caetano, 1996).
Isso reforca a necessidade do desenvolvimento de instrumentos que permitam a avaliacédo
de equipes tanto de acordo com 0s gestores como pelos membros desses coletivos, de
forma que todos os avaliadores utilizem 0s mesmos critérios.

Um dos métodos mais tradicionais, e 0 mais relacionado a esta pesquisa, é a
avaliacdo de desempenho por meio de escalas de mensuracdo (Drewes & Runde, 2002).
Estas ferramentas permitem realizar esse processo por meio de critérios previamente
estabelecidos e cuja descricdo vise que todos os avaliados 0s entendam da mesma maneira.
Para isso, os critérios devem ser relacionados a comportamentos. Além disso, as escalas
fornecem ndo s6é um instrumento de facil entendimento e aplicacdo, mas também uma

visdo integrada e resumida de quais indicadores sdo mais relevantes para a empresa e
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dispendem pouco esforgo por parte do avaliador. Porém, é preciso ressaltar que o uso de
escalas pode causar erros de avaliagdo, como o0s citados anteriormente, além de
preconceitos por parte do avaliador e pode ocorrer que 0s critérios constitutivos da medida
nado sejam claros o suficiente para os avaliados, permitindo diversas interpretaces. A
construcdo do instrumento da presente pesquisa buscou amenizar este problema com o
processo de analise semantica e de juizes, descrita no capitulo Método.

A seguir, serdo apresentados os diferentes critérios utilizados para mensurar a
efetividade indicados como relevantes por uma série de pesquisadores. Devido a auséncia
de consenso, os indicadores citados na proxima se¢cdo, bem como os descritos nos modelos
de efetividade de equipes, foram levados em consideracdo para a construcdo do
instrumento deste estudo, optando-se por ndo excluir qualquer um que pudesse ser

importante para o contexto-alvo (Jones & Schilling, 2000), que é das empresas brasileiras.

Ferramentas de Mensuracao da Efetividade de Equipes

Além dos principais modelos de efetividade descritos previamente, outros autores
também sugerem uma série de ferramentas ou medidas para a mensuracdo do construto.
Conforme dito, sdo poucos os instrumentos empiricamente validos, divulgados na literatura
cientifica da area, que buscam aferir a efetividade de equipes por meio de descritores
comportamentais. Alguns autores relatam os resultados psicométricos de suas escalas;
porém, a maioria apenas propde critérios de efetividade, sem testar sua estrutura empirica
ou sua pertinéncia pratica. De maneira adicional, as medidas de efetividade adotadas por
certos autores sdo especificas as amostras pesquisadas por eles, geralmente desenvolvidas
para investigar o relacionamento do construto com outras variaveis. Nos paragrafos
seguintes serdo apresentados alguns dos trabalhos que relatam o processo de

desenvolvimento, as caracteristicas gerais ou as dimensdes constitutivas das medidas
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utilizadas como base do desenvolvimento da escala de desempenho de equipes relatada no
presente estudo. Cabe ressaltar que serdo citados 0s aspectos referentes as escalas de
efetividade utilizadas por cada autor, ndo sendo foco do presente trabalho descrever outras
analises realizadas pelos mesmos em seus respectivos estudos.

Langfred (1998), em uma pesquisa que tinha como propdsito investigar o
relacionamento entre coesdo e efetividade de equipes, utilizou uma medida de hetero-
avaliacdo da efetividade dessas unidades de desempenho, com base nas avalia¢Bes de seus
respectivos supervisores. A efetividade das equipes foi medida de acordo com a qualidade
e precisdo do trabalho desempenhado, além de ter sido considerado o quanto as metas da
equipe foram atingidas e avaliada a eficiéncia das operacdes de cada unidade.

O autor desenvolveu essa escala para seu estudo, e a mesma era formada por trés
itens: 1) Qual a porcentagem de metas do pelotdo atingida em uma tipica semana de
trabalho?, 2) Comparado a outros pelotdes com trabalho e objetivos similares, o quéao
correto e pontualmente é o trabalho realizado no seu pelotdo?; e 3) Comparado a outros
pelotdes com trabalho e objelivos similares, o quéo eficientemente seu pelotdo atinge as
metas especificas pré-determinadas?. A ferramenta foi validada em uma amostra de 410
oficiais, provenientes de trés infantarias do exército dinamarqués e atingiu indices
satisfatorios de confiabilidade (a = 0,71).

Wageman, Hackman e Lehman (2005) desenvolveram um instrumento chamado

* Team Diagnostic Survey (TDS), com a intencdo de que pudesse scr utilizado tanto para o
diagndstico dos pontos fortes e fracos de equipes de trabalho como para a pesquisa a
respeito do comportamento e desempenho dessas células de trabalho. Essa escala foi
construida com base em resultados dc estudos empiricos e teorias existentes a respeito das
condi¢cbes que cultivam a efetividade de equipes, mais precisamente as apresentadas no

modelo proposto por Hackman (1987).
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Segundo Wageman et al. (2005), todas as medidas, exceto aquelas que avaliam a
motivacao e satisfacdo individual, sdo projetadas para uso somente na analise no nivel de
equipe. Desta forma, embora as informacdes fossem coletadas dos membros das equipes, 0
dado efetivamente utilizado era a média aritmetica das respostas, por equipe. Os indices de
confiabilidade do nivel de grupo eram obtidos por meio do célculo Spearman-Brown. A
escala foi validada em uma amostra de 140 equipes, das quais 76 eram equipes de
gerenciamento e 64 eram equipes que desempenhavam varios tipos de trabalho analitico. O
namero total de respondentes foi de 1.202 membros de equipes.

O Tearn Diagnostic Survey (a *=0,80) esta organizado em dez se¢es, e € composto
por 113 itens. A primeira corresponde as descri¢des gerais da equipe. As secdes 2 até 7
avaliam condicgbes especificas para a efetividade desses grupos. As oitava e nona se¢des
fornecem medidas de trés critérios de efetividade, a saber: a) nivel de esforgos coletivos
dispendidos pelos membros da equipe pata a realizacdo das tarefas; b) a qualidade das
estratégias de desempenho da equipe; e ¢) o quanto a equipe utiliza os conhecimentos e
habilidades de seus membros. A secdo 10 coleta informagdes socio-demograficas dos
respondentes.

As secOes que mais se relacionam com o objetivo desta pesquisa sdo as
denominadas “Critérios processuais de efetividade de equipes” e “Processos interpessoais
da equipe”. A primeira é composta por trés critérios processuais: (a) relacionados ao
esforco; (b) relacionados as estratégias; e (c) relacionados aos conhecimentos e
habilidades. Cada uma dessas subsecfes € composta por trés itens. A segunda se¢do &
dividida em dois indicadores: qualidade da interacédo da equipe, composta por quatro itens,
e satisfacdo com relacionamentos na equipe, formado por trés itens.

O instrumento TDS serviu como base para a constru¢do da medida de desempenho

efetivo de equipes da pesquisa ora relatada. Optou-se utilizar seus itens apenas como
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possiveis indicadores e ndo buscar a adaptacdo total. Isso porque ao analisar as diversas
secOes componentes da escala, observou-se que elas invadiam campos teoricos paralelos,
como diversidade e lideranca de equipes, indo além do que é desempenho efetivo. Os
dados coletados no nivel dos individuos, segundo os autores, devem ser agregados ao nivel
de equipes, e devem ser desconsideradas as equipes nas quais mais que 50% dos seus
membros ndo respondem o questionario. O Teant Diagnostic Survey (TDS) busca
investigar o desempenho efetivo ndo s6 por meio da auto-avaliacdo, mas também da
hetero-avaliacdo (avaliadores que ndo sejam membros das equipes).

Jung e Sosik (2002) realizaram um estudo que teve como objetivo examinar como a
lideranca transformacional influéncia as percepcdes dos membros da equipe a respeito de
empoderamento (empowermeni) e coesdo, que também foram hipotetizadas como
apresentando correlagcdes positivas com a eficacia coletiva da equipe e a efetividade
percebida pela equipe. Empoderamento, no estudo relatado, envolve capacitar os membros
do grupo por meio do aumento de suas crencas pessoais de auto-eficacia e motivagdo de
tarefa intrinseca. Coeséo se refere ao grau em que os membros do grupo sdo atraidos e
motivados a permanecer no grupo. Eficacia coletiva engloba as percepc¢des dos membros a
equipe a respeito de quéo capaz seu grupo € em relacdo a uma tarefa especifica.

Conforme o objetivo dessa secdo, que é descrever as ferramentas que serviram
como base para a construcdo do instrumento ora relatado, apenas sera descrita a medida de
desempenho adotada pelos autores, ndo sendo do atual interesse descrever todos 0s
resultados obtidos em sua pesquisa.

Jung e Sosik (2002) utilizaram uma medida de desempenho percebido de equipes
(auto-avaliacdo dos membros a respeito do desempenho de suas respectivas equipes), a

gual foi desenvolvida especificamente para seu estudo. A mesma foi validada em uma
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amostra de 247 funciondrios (divididos em 47 equipes) de quatro grandes empresas
coreanas, localizadas em Seul.

A escala era formada por cinco itens (a = 0,73). Utilizou-se o0 método de anélise
fatorial dos eixos principais (PAF), bem como o método de rotacdo obliqua Varimax, que
indicou a existéncia de um Unico fator, o qual explicava 48,19 % do total da variancia do
construto mensurado. Os itens eram 0s seguintes: 1) Meu grupo é efetivo em terminar as
tarefas; 2) Meu grupo realiza um trabalho excelente em terminar as tarefas; 3) Meu grupo é
efetivo em cumprir com o0s requisitos da tarefa; 4) Meu grupo alcanca suas metas com
sucesso; e 5) Meu grupo termina suas tarefas com sucesso.

Também focando na investigacdo da efetividade do trabalho em equipes,
Bracamonte (2007) propds integrar empiricamente a diversidade conceituai existente a
respeito da efetividade dessas unidades, tendo como foco os critérios que aparentemente
sdo centrais para a definicdo e mensuragdo do construto, assim como de acordo com como
avaliacOes realizadas por especialistas da area que analisaram, consideram e organizam
esses critérios.

O estudo foi dividido em duas fases. A primeira consistiu em descobrir quais sao 0s
critérios de efetividade de equipes mais Uteis, tendo como base uma lista de critérios
usados em pesquisas nos ultimos 30 anos. A segunda fase teve como objetivo investigar se
0s critérios previamente selecionados apresentavam alguma estrutura subjacente.

Na primeira fase, 19 especialistas responderam um questionario que listava 53
critérios de efetividade. Para cada critério, eles deveriam marcar de 1 (ndo-relacionado) a 5
(essencial e fundamental), de acordo com a relacdo percebida com o construto. Os
resultados da primeira fase revelaram que os participantes da amostra concordaram, em sua
maioria, que completar uma tarefa é essencial para a definicdo e mensuracéo da efetividade

de equipes. Os mesmos também entraram em consenso quanto ao feto de que sdo
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necessarios diversos critérios e perspectivas para aferir o construto, e este é ligado a cultura
da sociedade, organizacdo, equipes e individuos. Nesta fase, dos 53 critérios iniciais, foram
selecionados 11 critérios (20,8% dos 53 critérios apresentados): a) realizacdo da tarefa; b)
cooperacdo entre os membros; c) qualidade das decisfes; d) qualidade do servi¢o para o
cliente; e) qualidade de produto; f) capacidade/desejo dos membros de trabalhar juntos
novamente; g) desenvolvimento de habilidades dos trabalhadores; h) produtividade; i) taxa
de rejeicédo por parte do cliente; j) motivacdo dos membros; e K) criacdo/inovacao.

Na segunda fase, participaram 14 especialistas. Eles compararam todos 0s possiveis
critérios (11), compondo com eles pares a partir dos selecionados na primeira fase,
marcando sua similaridade ou desigualdade percebida. Os resultados apontaram que 85,7%
dos especialistas concordaram que ha uma estrutura tri-dimensional quanto aos critérios de
efetividade de equipes. A primeira dimensdo, denominada processo-resultados, apresenta
em um lado a produtividade e criacdo e inovagao (correspondentes aos resultados), e no
outro a cooperacao entre membros da equipe (relativo aos processos). A segunda dimensao
permite a diferenciacéo entre equipes focadas em seu desenvolvimento interno e outras que
focam no desenvolvimento externo. A Ultima dimensdo, denominada socio-técnica,
engloba o impacto que os resultados do trabalho em equipe exerce nos membros e na
tarefa, produto ou servico oferecido pela mesma.

A proposta do autor foi levada em consideragdo, mas como nédo resultou em um
instrumento psicometricamente validado, ela ndo foi inteiramente adotada para a
construcdo da escala cujo relato € realizado nesta pesquisa. Ainda ponderou-se o fato das
opinides emitidas pelos especialistas consultados por Bracamonte (2007) néo terem sido
unanimes, evidenciando a possibilidade de novos critérios, relevantes no @mbito nacional,
serem levantados (que serdo descritos na se¢do “Instrumentos de pesquisa”, no capitulo

“Método”).
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A revisdo dos instrumentos utilizados para mensurar a efetividade das equipes de
trabalho revela que os critérios efetivamente adotados séo diversos, obedecendo em muitos
casos as especificidades das pesquisas desenhadas, o que os toma singulares e de dificil
adocdo em outros cenarios. Ainda assim, em termos gerais pode ser destacado que, entre
aqueles que optam por critérios gerais, observa-se a presenca tanto de indicadores relativos
a desempenho de tarefas e execugdo de atividades relacionadas ao trabalho, como de
indicadores relativos ao relacionamento interpessoal entre os membros, comportamentos
de cooperacao e capacidade de trabalho conjunto, ainda que seja necessario reconhecer que
isto ndo é um consenso entre 0s autores referenciados na presente secao.

ApOls a descricdo de alguns instrumentos que tiveram como objetivo indicar e
defender critérios julgamentais adequados para a mensuracao do desempenho de equipes, é
necessario investigar qual é a relacdo entre estes e os critérios objetivos utilizados nas
organizacdes, tais como a produtividade financeira destas celulas de trabalho. Esta tarefa é

realizada na sec¢éo a seguir.

Relacdo Entre Indicadores Financeiros e Julgamentais de Desempenho

Na literatura referente ao desempenho de equipes, sdo quase inexistentes as
publicacbes de pesquisas a respeito da construcdo de escalas baseadas em descritores
comportamentais que consigam unir indicadores relevantes, aplicaveis a diferentes tipos de
equipes, psicometricamente validas e que possuam uma estrutura parcimoniosa quanto ao
namero de itens. Além disso, ndo foram encontrados estudos que relatassem a relacéo dos
resultados de tais instrumentos com dados obtidos por meio do desempenho produtivo ou
financeiro das equipes nas quais as escalas foram aplicadas, visto que a grande maioria dos
estudos referentes a equipes de trabalho, quando buscam estudar efetividade, optam por

utilizar uma ou outra medida. Assim, embora teoricamente defendida a relacdo entre
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resultados de avaliagdo julgamental de desempenho de equipes e indicadores financeiros
ou outros indicadores duros, ndao se conta com evidéncias empiricas, a respeito de equipes,
de tal associagéo.

Entretanto, encontram-se publicados estudos que buscam investigar os efeitos que
diferentes variaveis (clima, por exemplo) exercem sobre o desempenho dessas células de
trabalho. Para isso, essas pesquisas lancam mao de indicadores julgamentais (percepcao de
membros das equipes e/ou de seus respectivos gerentes a respeito do desempenho das
mesmas) e objetivos (relatdrios financeiros). A seguir, serdo descritos os resultados
relativos a comparacao desses dois tipos de medidas por parte de dois trabalhos, uma vez
que eles oferecem alguns indicios sobre possiveis relacdes esperadas no seio dessas células
de trabalho.

A importancia de realizar esta comparacdo se justifica pelas diversas fragilidades
encontradas na literatura da &rea, no que diz respeito as fontes das medidas quando
testados modelos relacionais. Investigando especificamente a efetividade de equipes de
trabalho, Puente-Palacios e Borges Andrade (2005), Silva (2006) e Souza (2006) apontam
como limitacdo dos estudos realizados a utilizagdo de uma Unica fonte para obter
informacgbes relativas a todas as varidveis envolvidas. O questionamento feito a este
respeito refere-se ao fato da mesma pessoa oferecer dados sobre atributos diferentes, cuja
relacdo busca-se investigar. O resultado esperado é a existéncia de correlacGes
significativas que podem estar presentes em decorréncia do padrdo comum de variancia.
Discorrendo a este respeito, Spector (1994) alerta sobre o cepticismo com que Sa0 Vistos 0s
relatos de pesquisas que utilizam um Unico método de obtencdo de dados. O mesmo autor,
em publicacéo posterior (2006) enfatiza como o uso do chamado “mono método” pode ser
considerado arriscado para a realizacdo de pesquisas que focam em comportamentos.

Assim, parece ser aconselhavel o uso de metodos diversos de avaliagdo do fenémeno, o
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gue pode ser satisfatoriamente executado por meio da realizagdo de auto e hetero-
avaliacGes. Contudo, resta ainda a indagacdo de em que medida as avaliagdes subjetivas
guardam relacdo com avalia¢Oes realizadas utilizando indicadores objetivos. A relacdo
encontrada entre este tipo de avaliacGes € apresentada a seguir.

Em uma investigacdo que buscava examinar os efeitos do clima de justica
procedimental no desempenho do grupo de trabalho, Nauman e Bennett (2002)
hipotetizaram que o relacionamento entre o clima de justica procedimental e o0 desempenho
é indireto, sendo mediado por comportamentos de ajuda. Conforme os autores, clima de
justica procedimental pode ser definido como uma cognicdo distinta, de nivel grupai, a
respeito de como o grupo como um todo é tratado. Comportamentos de ajuda envolvem
comportamentos opcionais que ndo sao exigidos pela descricdo do cargo, como ajudar um
companheiro de trabalho com sua carga de trabalho.

Para seu estudo, Nauman e Bennett (2002) levantaram, com base em uma revisdo
da literatura da éarea, quatro hipoteses: a) 1 o clima de justica procedimental sera
positivamente associado com a quantidade de comportamentos de ajuda exibidos pelo
grupo de trabalho; b) 2: 0 comportamento de ajuda do grupo sera positivamente associado
com o desempenho percebido do grupo de trabalho; ¢) 3: 0 comportamento de ajuda do
grupo nao sera associado com o desempenho financeiro do grupo de trabalho; e d) 4: o
comportamento de ajuda do grupo mediara o relacionamento entre clima de justica
procedimental e o desempenho percebido do grupo de trabalho.

Os autores coletaram seus dados em uma amostra de 220 empregados em 40 filiais
de dois bancos nos Estados Unidos. Cada agéncia foi analisada como uma equipe de
trabalho. Duas filiais de cada banco ndo participaram devido a alta rotatividade de
empregados e um recente remanejamento de gerentes dessas filiais. Duas outras agéncias

do primeiro banco ndo participaram, pois apresentavam menos que trés funcionarios. O
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tamanho das equipes das 34 filiais remanescentes, 16 do primeiro banco e 18 do segundo,
variava de trés a 14 individuos. Para a coleta dados, os autores aplicaram os questionarios
em cada empregado no horéario de servico das 34 filiais. A taxa de resposta foi de 100%.
Foi utilizado um sistema de codificacdo para diferenciar os instrumentos respondidos por
funcionarios e aqueles respondidos por gerentes. Antes da combinac¢do dos dados coletados
nos dois bancos, realizou-se o teste Box’s M em todas as variaveis do estudo, que indicou
gue as covarianeias das duas amostras ndo eram significativamente diferentes uma da
outra, o que possibilitou a combinacdo dos dados dos dois bancos para as analises
subsequentes.

Nauman e Bennett (2002) utilizaram quatro medidas em sua investigacao.
Primeiramente, para obter uma medida de nivel grupai do clima de justica procedimental,
os funcionarios responderam nove itens de uma escala (a = 0,90) que exibiam afirmacdes,
como por exemplo: “Como um todo, as pessoas do meu grupo de trabalho sentem que
aqui: regras e procedimentos consistentes sdo utilizados na tomada de decisbes, nossas
opiniBes sdo obtidas anteriormente a tomada de decisdes, ou informacdes precisas sao
utilizadas nas decisfes”. Em cada grupo, as respostas desse questionario foram agregadas
para gerar uma medida de justica procedimental do nivel da equipe. Quanto aos
comportamentos de ajuda da equipe, 0s supervisores completaram sete itens (a = 0,84) de
uma escala para avaliar o quanto cada um de seus subordinados exibe comportamento de
ajuda em relacdo a organizacdo e aos membros de suas respectivas equipes. Em cada
grupo, as respostas foram agregadas para gerar uma medida de comportamentos de ajuda
do nivel da equipe.

A terceira medida correspondia ao desempenho percebido do grupo de trabalho. Os
supervisores responderam oito itens (a = 0,93) para avaliar o quanto cada um de seus

subordinados cumpria as expectativas em relacdo as dimensbes do desempenho
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(produtividade, precisdo, etc). Em cada grupo, as respostas foram agregadas para gerar
uma medida de desempenho percebido do nivel da equipe. Por fim, a quarta medida
correspondia ao desempenho financeiro do grupo, que foi obtida dos registros de cada
banco a respeito dos lucros gerados por cada equipe. Devido as diferencas sutis na forma
em que cada banco coletava seus dados, as medidas foram convertidas em escores z.

Nauman e Bennett (2002), utilizando analises de regressao multipla, encontraram
resultados significativos para todas as hipoteses: a) 1, que sugeria que o clima de justica
procedimental seria positivamente associado com a quantidade de comportamentos de
ajuda exibidos pelo grupo de trabalho (p= 0,36, p < 0,05); b) 2: que estabelecia que o
comportamento de ajuda do grupo seria positivamente associado com o desempenho
percebido do grupo de trabalho (= 0,61, p < 0,01); c¢) 3. que postulava que o
comportamento de ajuda do grupo néo seria associado com o desempenho financeiro do
grupo de trabalho (P=-0,36, p > 0,05); e d) 4: que sugeria que o comportamento de ajuda
do grupo mediaria o relacionamento entre clima de justi¢ca procedimental e o desempenho
percebido do grupo de trabalho (P= 0,57, p < 0,01). Conforme o foco desta dissertacéo,
serdo detalhadas as discussbes a respeito da diferenca dos resultados obtidos pelos
indicadores julgamentais de desempenho e os dados financeiros.

Os autores levantaram possiveis justificativas para esses resultados, como a
dedicacao para ajudar poderia ser maior do que cumprir a funcéo de trabalho determinada a
cada membro, ou o desempenho financeiro do grupo de trabalho s6 seria melhorado se o
saldo do tempo gasto por um funcionario experiente para ajudar outro inexperiente (0 que
implica no afastamento temporario de sua funcdo) fosse compensado por um melhor
desempenho por parte deste. Além disso, 0 comportamento de ajuda pode se tomar um

indicador de desempenho da equipe mais saliente para o gerente do que dados financeiros



56

e, enquanto medidas como a justica procedimental maximizam a quantidade de variancia
explicada, as relativas ao desempenho sé@o geralmente restritas por variaveis situacionais.

Assim como na pesquisa de Nauman e Bennett (2002), Gonzélez-Rom4, Fortes-
Ferreira e Peir6 (2008) também utilizaram indicadores julgamentais e financeiros do
desempenho das equipes: a) uma medida julgamental baseada nas avalia¢cbes de membros
das equipes a respeito do desempenho das mesmas; b) outra aferida pelas avalia¢des dos
gerentes; e ¢) uma medida objetiva relativa aos indicadores financeiros. O objetivo dos
autores era determinar se o relacionamento entre o clima da equipe e seu desempenho é
moderado pela forca do clima.

Para seu estudo, os autores definiram forca do clima da equipe como as percepcdes
da equipe compartilnadas pelos membros da equipe. Gonzélez-Roma et al. (2008)
consideraram quatro dimensdes importantes do clima da equipe: a) suporte da organizacao
(o quanto os membros das equipes acreditam que sua equipe é apoiada pela organizacéo e
por seus gerentes); b) inovacdo (0 quanto novas idéias a respeito do trabalho s&o
implementadas na equipe); ¢) metas alcancadas (0 quanto os membros da equipe investem
esforco em atingir as metas da equipe); e d) permitir formalizacio (o quanto as normas e
procedimentos da equipe sdo definidos para permitir que os membros da equipe dominem
suas tarefas e melhorem o funcionamento da equipe).

Os autores, com base na literatura referente a clima de equipes, levantaram duas
hipoteses: a) 1. as quatro dimensdes do clima de equipe consideradas sdo positivamente
relacionadas ao desempenho subsequente da equipe; e b) a forca do clima modera o
relacionamento entre clima da equipe e desempenho da equipe, de forma que quando a
forca do clima é alta, esse relacionamento aumenta; porém, quando a forca do clima é

baixa, o relacionamento é enfraquecido.



Para a pesquisa, Gonzalez-Roma et al. (2008) utilizaram uma amostra composta por
155 filiais de trés bancos diferentes que operavam na mesma regido na Espanha. Nesses
trés bancos, as filiais apresentavam a mesma estrutura e tamanhos similares, além de
desempenharem as mesmas funcbes. Cada uma das agéncias foi considerada como uma
equipe de trabalho. Os questionarios foram aplicados por um grupo treinado para essa
funcdo. Geralmente, os funcionarios responderam os instrumentos durante o expediente de
trabalho. Apos a coleta de dados, foi utilizado o teste Box’s M, para verificar se os dados
obtidos nos trés bancos poderiam ser combinados e analisados em conjunto. Essa
possibilidade foi confirmada pela anélise.

Os dados foram coletados em duas ocasides separadas por um periodo de seis
meses. No Tempo 1 (maio de 2002), 718 membros de equipes e 151 gerentes de equipes
responderam os questionarios. No Tempo 2 (novembro de 2002), 680 membros de equipes
e 150 gerentes de equipes preencheram os instrumentos. Nas duas ocasides, 0 tamanho das
equipes variava de trés a 13 membros. A taxa de resposta nos dois periodos foi alta
(Tempo 1= 95,4%; Tempo 2= 92%). Gonzélez-Roma et al. (2008) utilizaram medidas para
verificar o clima (clima da equipe e for¢a do clima) e o desempenho das equipes.

No tempo 1, foram mensuradas as quatro dimensdes do clima: suporte da
organizacdo (a = 0,81), inovacdo (a = 0,78), metas alcancadas (a = 0,83) e permitir
formalizacdo (a = 0,84). Essas dimensbes foram selecionadas porque as mesmas
apresentaram, em estudos anteiores, relacionamentos significativos com critérios
relevantes, incluindo diferentes indicadores de desempenho. Cada dimenséo foi mensurada
pelas médias das respostas (para as quais foi utilizada uma escala de resposta tipo Likert de
seis pontos) de quatro itens. Os respondentes foram orientads a descrever, ndo avaliar, o
trabalho de sua equipe. O clima da equipe, no Tempo 1, foi operacionalizado pelo

agregado dos escores obtidos pelos membros das equipes (excluindo o escore do gerente
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da filial) a respeito das dimensdes do clima. A for¢a do clima foi operacionalizada como o
grau de concordancia intra-equipe a respeito das percepcdes sobre o clima.

Para o desempenho de equipes, foram utilizadas trés diferentes medidas: duas
medidas subjetivas (desempenho percebido da equipe segundo seus membros e seus
gerentes) e uma objetiva (desempenho financeiro da equipe). O desempenho percebido da
equipe de acordo com seus membros foi mensurado por uma escala de dois itens
(utilizando uma escala de resposta tipo Likert de cinco pontos). Essa medida teve como
foco a qualidade do trabalho desempenhado em cada filial. O Alfa de Cronbach obtido no
Tempo 1 foi 0,80, enquanto no Tempo 2 foi 0,78. Quanto ao desempenho percebido das
equipes conforme seus respectivos gerentes, foi utilizada a mesma escala de dois itens
respondida pelos funcionarios. O Alfa de Cronbach obtido no Tempo 1 foi 0,73, enganto
gue no Tempo 2 foi 0,68.

Para 55 filiais do terceiro banco, foi obtida uma medida financeira do desempenho
de equipes: aumento no volume de negocios entre 2001 e 2002. O volume de negdcios para
cada filial em determinado ano era computado da seguinte maneira: [(propriedades +
responsabilidades)/2]/nimero de funcionarios da filial. A medida de crescimento obtida
pelos pesquisadores correspondia a diferenca entre o volume de negdcios em 2002 menos
0 volume de negdcios em 2001. A média de crescimento era de 0,06 (D.P = 0,34). O
tamanho da equipe e 0 tempo de permanéncia na equipe correspondiam as variaveis
controle da pesquisa.

As hipoteses do estudo de Gonzalez-Roma et al. (2008) foram testadas por meio de
analises de regressdo hierarquica. Quando o desempenho da equipe era mensurado por
avaliacOes julgamentais, a medida correspondente do Tempo 2 era a variavel dependente.
O desempenho de equipe no Tempo 1 era inserido na regressao No primeiro passo como

controle para o efeito de estabilidade. No segundo passo, o tamanho da equipe e o tempo
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de permanéncia na equipe eram inseridas como variaveis controle. No terceiro passo, 0
escore médio referente ao clima da equipe na dimenséo de clima correspondente no Tempo
1 era inserido (Hipdtese 1). No quarto passo, a forca do clima no Tempo 1 era inserida na
equacdo. Por fim, era inserido o termo de interacdo entre forca do clima e o escore médio
do clima da equipe (Hipdtese 2). Quando a variavel critério era o desempenho financeiro
da equipe, o processo de andlise era 0 mesmo, exceto pelo primeiro passo, que era omitido.

De acordo com os resultados encontrados, as quatro dimensfes do clima de equipe
consideradas sdo positivamente relacionadas ao desempenho subsequente da equipe, e a
forca do clima modera o relacionamento entre o relacionamento entre suporte da
organizacdo, metas alcancadas e clima de inovacdo, e o desempenho percebido dos
membros da equipe no Tempo 2. A forca do clima ndo modera o relacionamento entre
permitir formalizacéo e desempenho da equipe. Conforme o foco de interesse da pesquisa
descrita nesta dissertacdo, serao detalhados os resultados referentes a comparacdo entre
indicadores julgamentais de desempenho e dados financeiros.

As evidéncias empiricas derivadas da pesquisa dos autores indicaram a existéncia
do relacionamento entre clima da equipe e seu desempenho somente quando este era
aferido por medidas subjetivas. Além disso, as correlaces apresentadas indicavam que as
medidas julgamentais de desempenho da equipe e 0 desempenho financeiro da equipe nao
apresentaram relacionamento estatisticamente significativo. Isso pode ser explicado devido
ao fato de que alguns dos fatores que influenciam a produtividade financeira estédo além do
controle das equipes (como o local da empresa), enquanto as avalia¢cbes de membros destes
grupos e de seus gerentes a respeito do desempenho estdo mais ligadas as caracteristicas e
processos dessas células de trabalho. Isso vai de acordo com a chamada presuncéo linear

ndo-modificada (Kahn, 1977), a qual é base de varios modelos a respeito de equipes e
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estabelece que nem sempre ¢é verdadeiro afirmar que um melhor desempenho implicara em
maior lucro.

Além desses estudos, outros ja indicaram a auséncia de correlacéo entre indicadores
duros e aqueles baseados em descritores comportamentais. Cohen e Bailey (1997) sugerem
gue esses dois tipos de indicadores possuem diferentes significados, ou seja, sua aplicacao
é determinada quanto ao que estd sendo investigado. Segundo os autores, as medidas
objetivas devem ser utilizadas se o foco € avaliar se a equipe alcanca suas metas
guantitativas; mas, em diversas situaces, o interesse é voltado para as percepcbes de
efetividade de atores relevantes. Além disso, Brodbeck (1996) afirma que o trabalho em
equipe € permeado por julgamentos subjetivos. Portanto, quando se busca avaliar o
desempenho efetivo desses grupos, o0 uso apenas de medidas objetivas toma tal processo
superficial, pois desconsidera uma dimensao inerente as equipes e seu funcionamento.

Conforme j& manifestado, ndo foram encontrados, até a realizagdo da presente
pesquisa, estudos que tivessem informacdes relativas ao relacionamento entre os resultados
obtidos por um instrumento baseado em descritores comportamentais para aferir o
desempenho de equipes e dados de produtividade financeira destas, mas de acordo com 0s
estudos citados, pode-se dizer que, sempre que possivel, é preferivel a utilizagdo dos dois
tipos de critérios a respeito da avaliacdo do desempenho efetivo de equipes. O uso de
diferentes tipos de informacdo fornece uma visdo global do fenémeno, portanto mais
abrangente. A defesa da existéncia de relagdes entre ambas as medidas, pelo menos no
cenario de equipes, é defendida pelos gestores, intuida pelos estudiosos do tema e discutida
e justificada por aqueles que investiram na indagacao da sua presenga ou magnitude. Resta
aos pesquisadores apontar a natureza das relacfes existentes ou explicar as razbes da
auséncia delas com o objetivo de contribuir para o avan¢o do conhecimento nesse campo,

gue ainda possui muitas lacunas.



61

Delimitacéo do Problema e Objetivos da Pesquisa

De acordo com a literatura consultada e apresentada, a maioria dos estudos que
buscam avaliar o desempenho de equipes de trabalho tem como foco apenas a producgéo
dessas (indicadores duros ou objetivos), desconsiderando os indicadores comportamentais
envolvidos (a avaliacdo julgamental dos membros das equipes e/ou de seus supervisores a
respeito de seu desempenho), apesar de muitos autores destacarem a importancia desses
descritores. O desempenho de equipes, ao qual se faz referéncia, pode ser compreendido
como os comportamentos coletivos da equipe relevantes para atingir as metas especificas.

Conforme vérias pesquisas referentes a efetividade de equipes, a avaliacdo do
desempenho das mesmas tem mais oportunidade de ser bem-sucedida quando ocorre a
combinacdo do uso de indicadores duros e julgamentais (Gladstein, 1984; Gonzalez-Roma
et al., 2008; Hackman, 1987; Nauman & Bennett, 2002). Associado a esta defesa,
consideram-se as teorizacbes ja mencionadas de Sonnentag e Frese (2002) sobre
desempenho, nas quais é defendido que esse fendmeno envolve tanto desempenho de
tarefa como desempenho contextuai, os quais fornecem suporte de naturezas diversas,
inclusive social e psicoldgico, ainda que seja necessario reconhecer que as contribuicdes
destes ultimos autores fazem referencia ao desempenho individual e ndo ao de equipes.
Ainda assim, precisa ser relembrado também que na secdo correspondente discorreu-se
sobre a pertinéncia de considerar de natureza similar o fenébmeno desempenho quando ele
se manifesta no nivel dos individuos e no nivel das equipes.

De acordo com essas ponderacfes, portanto, € possivel presumir que uma escala
gue pretenda mensurar desempenho de equipes, tomando como base critérios
comportamentais, pode estar constituida de duas dimensdes: comportamentos relacionados
a execucdo de tarefas e comportamentos relativos ao desempenho contextuai, sejam de

suporte interpessoal ou de suporte ao desempenho.
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Tendo em vista as consideracdes apresentadas, e a auséncia (no contexto brasileiro)
de ferramentas que mecam o atributo apontado, encontram-se justificativas suficientes e
necessarias para a construcdo e validacdo de um instrumento baseado em indicadores
comportamentais e que seja capaz de aferir o desempenho em diferentes tipos de equipes.
A importancia decorrente de dispor de uma medida global radica no fato do gestor poder
contar com um conjunto de descritores comportamentais, 0s quais podem ser considerados
evidéncias adequadas do desempenho das equipes de trabalho. Adicionalmente, outra
vantagem deste tipo de medida é que ela pode ser aplicada tanto para auto-avaliacao
(quando realizada a partir do relato do proprio sujeito) como hetero-avaliacdo (quando
realizada por um avaliador que ndo o alvo da avaliagdo), minimizando desta forma a
possibilidade de ocorrer o fendmeno de variancia comum, quando utilizada em estudos
relacionais.

Espera-se que a escala construida, sendo teoricamente robusta e sustentada em um
arcabouco tedrico e empirico substancial, possa contribuir tanto para uma melhor avaliagdo
do desempenho das equipes (permitindo verificar as situacdes nas quais ela sustente a
escolha de intervencdes adequadas, se necessarias) como para 0S avangos nas pesquisas a
respeito dessas células de trabalho.

O objetivo geral da presente pesquisa € construir e validar um instrumento para
aferir o desempenho de equipes de trabalho, baseado em descritores comportamentais.
Além desse, existem dois objetivos especificos: a) identificar a possibilidade de que o
instrumento permita a auto-avaliagdo de membros de equipes, bem como a hetero-
avaliacdo por seus respectivos gerentes, e b) relacionar os resultados obtidos por meio da
aplicacdo do questionario com os dados de produtividade da empresa participante da
pesquisa. No proximo capitulo, serdo relatados os procedimentos metodolégicos utilizados

na realizacao do estudo.
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METODO

A seqguir, seré apresentado o método de pesquisa utilizado neste relato de pesquisa.
Para isso, este capitulo conta com a caracteriza¢do da organizacdo escolhida e a descricéo
da amostra onde os dados foram coletados, bem como a apresentacdo dos procedimentos

de coleta, dos instrumentos de pesquisa e da analise dos dados.

Caracterizagdo da Organizacao Escolhida

Antes da coleta de dados, foi necessario selecionar uma organizagdo que
estruturasse seu trabalho em equipes, visto que o objetivo do presente estudo era construir
e validar um instrumento de desempenho dessas unidades. Como critério de selecao,
verificou-se se a empresa escolhida estabelecia a forma de trabalho de suas equipes de
acordo com o conceito adotado nessa pesquisa, proposto por Kozlowski e llgen (2006).

A empresa participante da pesquisa é constituida por uma rede de 38 farmécias do
Distrito Federal, bem como uma matriz e um call center, e foi fundada em 1975.
Atualmente, essa organizagdo conta com aproximadamente 650 funcionarios.

Constatou-se que cada filial era considerada como uma equipe (assim como as
unidades de desempenho atuantes na matriz e no call center), pois eram compostas por
mais que dois individuos, que interagiam socialmente e possuiam metas de trabalho
comuns, assim como mantinham-se unidos para desempenhar as tarefas relevantes para a
organizacdo e eram interdependentes quanto ao fluxo de trabalho, metas e resultados,
possuindo diferentes papéis e responsabilidades, estando inseridas em um sistema
organizacional maior, ou seja, a rede de drogarias em questao.

A empresa escolhida possui quatro indicadores de produtividade para a avaliagdo

do desempenho de suas filiais, sendo estes: (a) valor financeiro obtido por cada loja com a
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venda de produtos, apds o desconto oferecido aos clientes; (b) o nimero médio de itens
gue cada cliente adquire; (c) a venda média da loja, dividida pelo tamanho (em metros
guadrados) da area disponivel; e (d) valor médio da venda, dividido pelo total de
funcionérios (média aritmética). Todos os funcionarios estdo cientes destes critérios de

avaliacdo que sdo aplicados a loja, ndo aos funcionarios de forma individualizada.

Descrigdo da Amostra

Para a coleta de dados, foram distribuidos 412 questionarios em todas as lojas da
rede de farmécias, bem como em sua matriz e no call cenier. Porém, foram adotados como
critérios de exclusdo: (a) se o funcionario respondesse que nédo fazia parte de uma equipe
de trabalho e/ou (b) se o funcionario trabalhava na empresa hd menos de um més, pois o
trabalho em equipe necessita de um certo periodo de interacdo para que as percepgdes a
respeito de sua efetividade sejam construidas. Dessa forma, foram excluidos 13
questionarios.

A amostra utilizada para a analise de dados foi constituida por 399 sujeitos,
divididos em 47 equipes. O tamanho médio das equipes, (média aritmética do nimero de
funcionarios por equipe) foi 17,25 (desvio padréo igual a 10,8), sendo que a menor equipe
contava com 3 sujeitos e a maior, com 23.

Quanto ao género, a amostra apresentou uma maioria masculina (51,9%0). Quanto a
idade, a maioria dos membros (58,1%6) estava na faixa etaria de 21 a 30 anos. A respeito da
escolaridade, a maioria dos respondentes possui ensino médio completo (60,73%). A
média aritmética de antiguidade na empresa foi de 22 meses (D.P.= 31) e a de tempo de
permanéncia na equipe foi 14 meses (D.P.= 17). A maioria dos participantes da pesquisa
ndo era gerente de suas respectivas equipes (89,7%). A Tabela 1 informa de maneira

detalhada a descri¢do da amostra pesquisada.



Tabela 1
Caracteristicas da Amostra
Variavel

Género

Feminino
Masculino
Idade

Até 20 anos
21 a 30 anos
31 a40 anos
Mais de 41 anos

Escolaridade

Fundamental Incompleto

Fundamental Completo

Medio Incompleto

Médio Completo

Superior Incompleto

Superior Completo

Pds-Graduacao Incompleta

Pés-Graduacdo Completa
Tempo na organizagéo

Menos de 1ano

la2

21 a4

41 a6

6,1 a8

8,1 a10

Mais de 11 anos
Tempo na equipe

Menos de 1 ano
la?

65

Frequéncia %
176 44,1
207 51,9
62 15,6
231 58,1
40 10,2

12 3,5
6 15
14 3,5
41 10,3
232 58,1
50 12,5
25 6,3
3 0,8
1 2,8
183 46
78 19,9
65 16,6
27 74
9 2,6
7 2,1
4 12
235 59,2

76 19,3
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Tabela 1

Caracteristicas da Amostra (Continuacéo)

Variavel Frequéncia %

Tempo na equipe

21a4 39 10,3

41 a6 18 5

6,1a8 5 15

81lalo 1 0,3
Cargo

Gerente 41 10,3

Nao-gerente 358 89,7

Procedimento de Coleta de Dados

Antes da coleta de dados, foi estabelecido contato com a organizacdo-alvo da
pesquisa, por meio da gerente do Departamento de Recursos Humanos da empresa, a quem
foram apresentados os objetivos da pesquisa, bem como a forma que os dados seriam
coletados. A carta de apresentacdo utilizada para entrar em contato com a empresa
encontra-se no Anexo A desta dissertacao.

Os questionarios foram entregues pessoalmente pela pesquisadora a cada
funcionario, nas diversas unidades, sejam lojas ou departamentos. A pesquisadora
explicava a cada um dos respondentes a forma de preenchimento das escalas, assim como
esclarecia quaisquer duvidas que surgissem. A pesquisadora aguardava até que cada um
respondesse e, entdo, recolhia os instrumentos. A coleta foi realizada no inicio de janeiro
de 2009. Além dos questionarios aplicados, foi solicitada a empresa a possibilidade de
compartilhar seus relatorios a respeito de seu desempenho financeiro. Foram fornecidos os

dados de produtividade dos quatro indicadores financeiros citados anteriormente, relativos
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Tabela 1

Caracteristicas da Amostra (Continuacao)

Variavel Frequéncia %

Tempo na equipe

2,1 a4 39 10,3

41 a6 18 5

6,1 a8 5 15

8,1 al0 1 0,3
Cargo

Gerente 41 10,3

N&o-gerente 358 89,7

Procedimento de Coleta de Dados

Antes da coleta de dados, foi estabelecido contato com a organizagdo-alvo da
pesquisa, por meio da gerente do Departamento de Recursos Humanos da empresa, a quem
foram apresentados os objetivos da pesquisa, bem como a forma que os dados seriam
coletados. A carta de apresentacdo utilizada para entrar em contato com a empresa
encontra-se no Anexo A desta dissertacao.

Os questionarios foram entregues pessoalmente pela pesquisadora a cada
funcionario, nas diversas unidades, sejam lojas ou departamentos. A pesquisadora
explicava a cada um dos respondentes a forma de preenchimento das escalas, assim como
esclarecia quaisquer duvidas que surgissem. A pesquisadora aguardava até que cada um
respondesse e, entdo, recolhia os instrumentos. A coleta foi realizada no inicio de janeiro
de 2009. Alem dos questionarios aplicados, foi solicitada a empresa a possibilidade de
compartilhar seus relatorios a respeito de seu desempenho financeiro. Foram fornecidos os

dados de produtividade dos quatro indicadores financeiros citados anteriormente, relativos
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ao periodo de janeiro de 2008 ajaneiro de 2009 (valores mensais de obtidos de acordo com

cada indicador).

Instrumentos de Coleta

O instrumento utilizado para a realizacdo desta pesquisa foi uma escala de
mensuracdo do desempenho de equipes de trabalho, desenvolvida neste estudo. Além dela,
foram utilizados os relatorios financeiros da propria empresa, que permitiriam avaliar a
existéncia de correlagdo entre dados duros de produtividade e o0s descritores
comportamentais nos quais o instrumento desenvolvido nessa pesquisa esta baseado. Dos
quatro dados financeiros fornecidos, trés foram utilizadas para fins desta pesquisa. Isto
porque ndo foram consideradas pertinentes as ponderacdes matematicas relativas ao
rendimento das lojas, levando em consideracédo o nimero de funcionarios, tendo em vista
gue algumas inconsisténcias encontradas nos dados recebidos, ndo puderam ser sanadas em
tempo habil. Assim, para esta pesquisa, 0 montante liquido das anélises comparativas
levaram em consideracao os indices relativos a valor liquido das vendas da loja, nimero
médio de itens adquiridos pelos clientes e valor médio das vendas (ponderado pelo
tamanho da loja).

Em termos gerais, para a construcdo da escala, foram realizadas entrevistas com
equipes de trabalho e a consulta a literatura acerca de efetividade dessas unidades de
desempenho. Ap6s a construcdo do instrumento, o0 mesmo foi submetido a validacéo
semantica e a analise de juizes. A seguir, esses procedimentos serdo descritos
detalhadamente.

A partir da literatura referente a efetividade de equipes, pode-se concluir que uma
das maiores dificuldades na construcdo de um instrumento que vise mensurar tal construto

reside na auséncia de distincdo de determinados conceitos, como desempenho,
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produtividade e efetividade, destacando que muitos estudos referentes a essas células de
trabalho tratam esses termos como sinbnimos. A diferenciacdo dos mesmos foi explicitada
na introdugéo do presente trabalho.

Apesar de ndo terem sido encontrados estudos brasileiros baseados em indicadores
comportamentais de efetividade de equipes, foram encontradas algumas escalas ja
construidas por pesquisadores estrangeiros, as quais foram descritas na subsecio
“Ferramentas de Mensuracdo da Efetividade de Equipes”, também na secdo de Introducédo
(Bracamonte, 2007; Wageman et al., 2005; Jung & Sosik, 2002; Langfred, 1998; Campion,
Medsker & Higgs, 1993). Porém, como o objetivo da escala é permitir a avaliagdo do
desempenho dessas células de trabalho por meio de avalia¢des julgamentais (tanto pelos
membros quanto por seus gerentes), optou-se pela constru¢do de um novo instrumento, e
nao simplesmente adaptar um que ja existe, devido as diferencas culturais e 0s possiveis
erros de avaliacdo que podem causar (auséncia de indicadores relevantes para a cultura de
equipes brasileiras). Além disso, as escalas previamente mencionadas ou ndo apresentam
seus indices psicométricos, ou buscam avaliar a efetividade por meio de outros critérios
gue ndo os comportamentais, que sdo o alvo principal da medida desenvolvida nesta
pesquisa. Por isso, as escalas ja existentes serviram apenas como base da construcdo do
presente instrumento (junto com o material das entrevistas).

Conforme Pasquali (1998), a entrevista constitui uma fonte preciosa para a
construcdo dos itens, pois permite levantar informacdes relevantes junto a populagéo-alvo.
Com isso, foram realizadas entrevistas com trés equipes de trabalho, constituidas por cerca
de trés a cinco membros. Do total de onze entrevistados, cinco eram homens e seis eram
mulheres; todos possuiam curso superior completo. Duas dessas unidades de desempenho

eram formadas por funcionarios publicos, e a Gltima, por trabalhadores de uma empresa
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jrestadora de servicos. O objetivo dessas entrevistas era levantar indicadores
comportamentais relativos ao desempenho de equipes.

O formato de entrevista adotado foi 0o semi-estruturado e coletivo. Para identificar
je os grupos escolhidos possuiam os requisitos necessarios para serem classificados como
jquipes de trabalho, ao inicio de cada encontro eram realizadas perguntas relativas aos
seguintes aspectos: a) os membros considerarem a si mesmos como parte de uma equipe,
issim como também foi indagado se o resto da organizagdo também tinha a mesma
;oncepcao a respeito deles; b) natureza das tarefas e processo de realizacdo das mesmas; e
i) existéncia de metas compartilhadas.

Apo6s a confirmacdo de que os conjuntos de pessoas escolhidas constituiam a
populacdo alvo do presente estudo, utilizou-se um roteiro para a conducéo das entrevistas
semi-estruturadas, o qual era formado pelas seguintes questdes: (a) “Vocé considera que
sua equipe possui um bom desempenho? Por que?”’; e (b) “Pensando em equipes de forma
geral, 0 que vocé considera como uma equipe que exibe um bom desempenho? Que outras
caracteristicas?”. Cabe destacar que tais perguntas foram utilizadas apenas para orientar as
discussdes, pois também foram levadas em consideragédo outras informagdes obtidas com
0s membros das equipes. A entrevistadora utilizava as questfes descritas anteriormente
para estimular a fala dos membros das equipes, e com base do discurso destes, conduzia as
entrevistas. A média de tempo de cada entrevista foi de 30 minutos com cada grupo.

A analise dos dados coletados nas entrevistas com as equipes foi feita por meio da
analise categorial indutiva, tendo como unidade de registro os temas relacionados ao
Desempenho de Equipes de Trabalho, e como unidade de analise a recorréncia e a
relevancia. Dessa forma, os procedimentos adotados para a analise de conteldo das
entrevistas foram os seguintes: a) transcricao das entrevistas realizadas; b) leitura flutuante

do material transcrito; c¢) codificacdo; d) selecdo de verbalizacbes-chave; e) identificacéo
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de temas; f) atribuicAo de nomes para as categorias preliminares; e g) definicdo das
categorias-sintese. Com base nos resultados das entrevistas, foram identificadas quatro
categorias e 15 subcategorias. As categorias-sintese deste processo de andlise de contetdo

sdo apresentadas na Figura 6.

Cumprimento
de tarefas

Figura 6. Categorias da analise de contetdo das entrevistas com as equipes

A categoria Gestdo do desempenho da equipe apresentou quatro subcategorias:
“divisdo de tarefas”; “avaliacdo de desempenho”; “tomada de decisdo” e “busca por
suporte material”. Segundo o discurso dos entrevistados, 0 desempenho das equipes se
mostra efetivo quando seus membros entram em acordo quanto ao modo como suas tarefas
sdo divididas, de maneira clara, de acordo com a capacidade de cada individuo, assim
como quando a equipe busca informacfes a respeito do seu trabalho, e também procura
suporte material para desenvolver suas tarefas, e avalia seu desempenho de forma realista.
Da mesma forma, a tomada de decisGes adequadas, como superar situacdes inesperadas,
reorganizar suas tarefas para enfrentar problemas de trabalho e conseguir adaptar-se diante
de mudancas, também foi apontado pelos entrevistados como um dos elementos-chave

para que seu desempenho evidencie efetividade.
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A categoria Comprometimento com o trabalho apresentou duas subcategorias,
“comprometimento propriamente dito” e “importancia da trabalho”. As equipes
entrevistadas destacavam c\ue o comprometimento com o tiabattvo, bem como a

importancia atribuida a ele por parte dos membros, esta sempre relacionado ao
desempenho apresentado pelas células de trabalho, assim, importar-se com a equipe e 0 seu
trabalho seria indicador de efetividade considerado pelos entrevistados.

A categoria Relacionamento Interpessoal foi subdividida em cinco subcategorias:
“integracdo dos membros”; “comunicacdo’; “apoio emocional’’; “satisfacdo com a equipe”
e “cooperacdo”. De acordo com a analise de contetdo das entrevistas, as equipes relataram
gue o relacionamento interpessoal, ou seja, a percep¢do da qualidade do processo de
interacdo dos membros da equipe, cuja ligacdo é condicionada por uma série de atitudes
reciprocas, nao pode ser dissociado do desempenho das mesmas, visto que o trabalho das
equipes se caracteriza pela necessidade de integracdo, cooperacdo e comunicagdo entre 0s
individuos que a compdem. A questdo do apoio emocional foi abordada por todos 0s
entrevistados. Segundo estes, saber que 0s outros membros podem vir em auxilio quando
necessario proporciona uma maior seguranca para 0 desempenho das tarefas. A
demonstracdo da satisfacdo com a equipe também foi apontada como um importante
indicador da qualidade do desempenho por parte das equipes.

Por fim, a categoria Cumprimento de tarefas apresentou quatro subcategorias,
sendo elas: “cumprir metas estabelecidas™; *“cumprir prazos”; ‘“completar tarefas” e
“cumprir metas com sucesso”. Segundo os entrevistados, 0 desempenho de uma equipe
pode ser visto como efetivo com base em indicadores relativos a forma como as tarefas sdo
cumpridas, e se as mesmas sdo cumpridas com sucesso, assim como se todas as metas

anteriormente estabelecidas foram cumpridas eficientemente nos devidos prazos.
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Com base tanto nas informagcdes levantadas mediante o uso das entrevistas como
nos dados obtidos a partir da revisdo de literatura ja apresentada, os itens do instrumento
foram desenvolvidos. Durante a elaboragdo do instrumento, foram seguidos os principios e
etapas de elaboracéo de escalas psicologicas apontados por Pasquali (1998). Todos os itens
do instrumento foram redigidos de maneira afirmativa, a fim de evitar problemas de
compreensdo por parte dos sujeitos pesquisados, conforme destacam Gable e Wolf (1993);
houve também a preocupacdo em se manter os quesitos béasicos apontados por Pasquali
(1999), quanto aos critérios para a construcdo dos itens (critérios: comportamental, de
objetividade ou desejabilidade, simplicidade, clareza, relevancia, precisdo, variedade,
modalidade, tipicidade e da credibilidade) e os critérios referentes ao conjunto de itens (da
amplitude e do equilibrio).

Para que o0 presente instrumento permitisse a auto-avaliacdo e hetero-avaliacéo (por
parte dos gerentes), foi descrito um comando prévio a enumeracao dos itens da escala: “A
equipe da qual faco parte ou a equipe que supervisiono/chefio”. Para que esses fossem
respondidos foi utilizada uma escala de resposta (de frequiéncia) do tipo Likert de 7 pontos,
sendo: (1) nunca, (2) quase nunca, (3) raramente, (4) na metade das vezes, (5)
freqUentemente, (6) quase sempre e (7) sempre.

Como resultado deste processo, foram construidos 32 itens, os quais foram
submetidos a analise semantica e de juizes. O primeiro processo visou identificar se a
forma de redacdo dos itens elaborados era clara e compreensivel para sujeitos que
compdem a populacdo alvo da pesquisa. A partir dessa analise, é possivel adequar a forma
gue o conjunto de afirmacdes foi redigido. J& a analise de juizes permitiu verificar se o
conteudo dos itens era compativel com a mensuragdo do construto investigado.

A andlise semantica da pesquisa foi feita por onze sujeitos, sendo sete do sexo

feminino e quatro do sexo masculino, todos com perfil semelhante ao publico-alvo da
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escala. Durante esse procedimento, a pesquisadora leu item por item para os participantes
de maneira coletiva, e questionou a cada um se os itens eram de facil compreensdo quanto
ao seu conteudo e forma. O resultado dessa andlise levou a modificacdo de oito itens, por
haver significativa divergéncia (maior que 20%) e dificuldade em relagdo a compreensao
dos mesmos.

A seguir, procedeu-se a analise de juizes. Para a realizacdo dessa etapa foi
solicitado a sete pesquisadores da area de Psicologia Organizacional que avaliassem o
pertencimento de cada item a uma das duas dimensdes mencionadas, sendo que a primeira
foca nos comportamentos relacionados a execucdo de tarefas e a segunda nos
comportamentos relativos ao desempenho contextuai. Dos pesquisadores consultados,
cinco eram do sexo feminino e dois do sexo masculino. Todos possuem formacéo
académica em nivel de po6s-graduagdo, no minimo mestrado académico. De acordo com 0s
resultados desta analise de juizes, 17 itens tiveram 100% de concordancia com as
dimensdes pré-designadas (indicadores comportamentais de tarefa ou de relacionamento) e
cinco itens tiveram mais que 80% de concordancia. Dez itens ndo alcancaram indices
suficientes (eram menores que 80%), segundo o critério de Pasquali (1999). Para estes, foi
sugerido pelos juizes alteracGes quanto a sua escrita, de maneira que esses fossem mais
pertinentes aos atributos da escala (como este é o primeiro instrumento construido para
medir a efetividade de equipes de trabalho no Brasil, optou-se por ndo retirar qualquer
item, evitando a perda de questdes importantes que podem ndo ser evidentes a principio).
Além disso, foi sugerida a divisdo de um item em dois, devido a extenséo e pluralidade de
conteudo abordado, o que tornava possivel que o mesmo avaliasse os dois tipos de
indicadores de efetividade da escala. Com isso, o instrumento construido foi formado por
33 itens, sendo que 23 buscavam mensurar a dimensdo que foca em indicadores

comportamentais de tarefa e 10 focavam na dimensdo compreendida como indicadores
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comportamentais de relacionamento denominado desempenho contextuai. Além desse
conjunto, foram incluidas mais seis perguntas relativas as caracteristicas demogréficas da

amostra. O instrumento desta pesquisa encontra-se disponivel no Anexo B do presente

trabalho.

Analise de Dados

A andlise dos dados foi constituida por trés etapas, sendo elas: (a) a investigacao
das propriedades psicométricas da escala de efetividade de equipes, por meio das analises
fatorial exploratoria e de confiabilidade interna; (b) a analise comparativa dos resultados
das avaliacOes realizadas pelos gerentes e suas respectivas equipes; e (c) a correlacdo entre
o0s resultados obtidos pelo instrumento e os diversos relatorios de desempenho financeiro
da empresa.

Para a realizacdo desses procedimentos, foi utilizado o programa de analises
estatisticas SPSS versdo 15.0. Conforme demanda a utilizacdo desse software, as respostas
contidas nos questionarios aplicados foram inseridas em um arquivo de dados, o qual foi
utilizado para identificar quaisquer erros e a porcentagem de casos omissos (ou missing),
bem como a verificacdo dos pressupostos nos quais a analise fatorial exploratoria se
sustenta e a comparacdo entre os resultados dos gerentes e 0s membros de suas equipes.
Também foi utilizado o software RanEigen (Enzmann, 1997) para a execucado da Analise
Paralela, a fim de determinar o nimero de fatores deveriam ser retidos.

Além dessa planilha geral que continha as informagdes coletadas dos membros das
equipes, foi criado outro arquivo de dados contendo escores grupais com as medias
aritmeéticas de cada fator (de desempenho avaliado pela escala construida) para cada equipe

investigada, assim como os valores médios (més a més e a média anual) de cada um dos
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indicadores financeiros entregues pela organizacdo-alvo, a fim de investigar a existéncia de
correlagdo entre eles.

Para atingir os objetivos geral e especificos da presente pesquisa, foram realizadas
andlises descritivas e inferenciais que permitissem tanto identificar a estrutura subjacente
da medida desenvolvida, como avaliar a existéncia das relacfes esperadas. Para tanto, em
primeira instancia foi verificada a distribuicdo das respostas em cada item, visando
observar padrbes de normalidade. Uma vez que estes foram investigados, foi verificada a
fatorabilidade da matriz de correlagdes utilizando, para tanto, 0 KMO, o Determinante da
matriz e o Teste de esfericidade de Bartlett, assim como a inspecdo da matriz de
correlacdes.

Para a extracdo dos fatores, foi utilizado o método dos eixos principais (PAF),
rotacdo Promax, com tratamento pairwise dos casos omissos. Uma vez identificada a
solucdo mais satisfatoria (dois fatores), a confiabilidade interna dos fatores retidos foi
verificada mediante o Alfa de Cronbach e da media aritmética da correlacao item-total.

Apo6s esse procedimento, foi realizada uma comparacdo entre as avaliagOes
realizadas pelos gerentes e por seus respectivos membros de equipe. Para isso, foi
executado o Teste t de Student, assim como a analise da sobreposi¢cdo dos intervalos de
confianca, para os dados obtidos nas 38 filiais da rede de Drogarias investigada, pois as
caracteristicas do trabalho realizado nessas filiais sdo idénticas, tanto para os subordinados
quanto para seus respectivos gerentes.

Para verificar em que medida as filiais (média aritmética) sdo significativamente
diferentes em ambos os fatores, foi realizada uma ANOVA one way. Com base nos
resultados obtidos por essa analise, foi verificada a pertinéncia de tratar como valores

agregados (compor a média por loja).
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Porém, para investigar se, de fato, os membros de cada equipe possuem percepcoes
suficiente similares entre si, foi realizado o célculo do indice AD (Average Deviation
Index). Optou-se por esse indice, ao invés do rwg (inter-rater agreement index) proposto
por James, Demaree e Wolf (1984), pois o AD apresenta determinadas vantagens em
relagdo ao rwg (Burke, Finkelstein & Dusig, 1999). Primeiro, o indice AD ndo precisa
modelar a distribuicdo de resposta aleatéria ou nula. Segundo, ele fornece estimativas do
nivel de concordancia intra-equipe na mesma meétrica da escala de resposta original e, por
fim, ele exibe uma forma clara e facil de interpretar o significado dos valores obtidos, pois
indica um limite maximo de discrepancia admitido para cada tipo de escala de resposta, o
que ndo era possivel com o nag cujos valores eram arbitrariamente interpretados (Burke &
Dunlap, 2002). O indice AD tem sido apresentado, e melhor recebido, em publicacdes
cientificas da area (Gonzalez-Roma et al., 2008).

Por fim, com base nos resultados obtidos que indicavam julgamentos similares
intra-equipes, procedeu-se a realizacdo de andlises de correlagdo bivariada, no nivel da
equipe (loja), entre os resultados obtidos pela escala de efetividade de equipes utilizada na
presente pesquisa e os relatorios de produtividade da organizacdo. Para essa anélise, foram
considerados os dados de 31 filiais, visto que apenas estas apresentavam dados financeiros
de um periodo de um ano (de janeiro de 2008 a janeiro de 2009). O capitulo seguinte

apresenta os resultados obtidos por meio das analises previamente mencionadas.
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RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados tanto os resultados das analises psicométricas,
englobando analises fatorial exploratoria e de confiabilidade interna, como os resultados
comparativos das avaliacOes realizadas pelos gestores e suas respectivas equipes e a
correlagéo entre os resultados da avaliacdo julgamental (obtidos a partir da escala aplicada)

e os relatérios de desempenho financeiro fornecidos pela empresa.

Anélises Fatorial Exploratoria e de Confiabilidade Interna

Antes da realizagdo das analises, foram verificados 0s pressupostos necessarios a
estas. Nenhum dos 33 itens da escala aplicada apresentou porcentagem de casos 0missos
superior a 5%. Conforme Tabachnick e Fidell (1996), esse € um percentual baixo, o que
permite a manutengéo de todos os itens da escala.

O questionario utilizado nessa pesquisa € constituido por 33 itens, e 0 nimero total
de sujeitos do banco de dados foi de 399. De acordo com Hair, Anderson, Tatham e Black
(2005), a proporgdo mais aceitavel para a andlise fatorial deve obedecer um critério de 10
sujeitos para cada item. Tabachnick e Fidell (1996) indicam, além deste critério, a
necessidade de uma amostra superior a 300 sujeitos para a realizacdo de uma analise
fatorial satisfatéria. Com isso, 0 nimero de respondentes do arquivo de dados é adequado
para se prosseguir as analises.

Com o objetivo de verificar a normalidade da distribuigdo, foi realizado o célculo
da assimetria. Foi identificado apenas um item com valor bruto superior a 2 (item 21, com
assimetria igual a -2,20). Conforme Miles e Shevlin (2001), quando os resultados
apresentam valores de assimetria superiores a 2, a distribuicdo empirica (observada) difere

significativamente de uma distribuicdo normal. Com isso, conforme procedimento adotado
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por Puente-Palacios (2002) e Borba (2007), as respostas dos casos extremos foram
substituidas pelo valor bruto mais proximo na escala de resposta, 0 que permitiu a
obtencdo de indices de assimetria mais satisfatorios (0 novo valor corresponde a -1,80).
Esse procedimento foi aplicado a 1,25% das respostas dadas ao item mencionado
previamente. A seguir, foi verificado o efeito da alteragdo mediante o célculo da correlagdo
entre os dados originais e os alterados. O valor da correlagéo foi de 0,99 (p < 0,01),
evidenciando a pertinéncia dos procedimentos efetuados e a auséncia de conseqliéncias
danosas ao banco de dados. Assim, conclui-se que as alteragdes ndo foram
quantitativamente substanciais como para alterar o arquivo de dados geral compostos por
respostas dadas por 399 pessoas a 33 perguntas (a serem submetidas a analise fatorial).

A segquir, foi verificada a fatorabilidade da escala, por meio da inspecdo da matriz
de correlagdes (1089 correlagOes). Esta apresentou mais de 50% de correlacbes com
valores superiores a 0,30 (p < 0,01), o que significa que os itens possuem variancia
compartilhada e sugere a adequacéo de investir esfor¢o na reducao da matriz de dados.

O valor do determinante foi baixo, mas diferente de 0 (I,17E-007), demonstrando a
pertinéncia de agregar os itens em fatores. O célculo do indice de adequacdo da amostra
(KMO) foi, conforme a classificacdo sugerida por Pasquali (2005), “maravilhoso”, por
apresentar valor superior a 0,80 (KMO: 0,95).

Com o objetivo de identificar o numero adequado de fatores a serem extraidos,
foram observadas a magnitude dos autovalores (Guttman, 1954; Kaiser, 1960), bem como
a variancia explicada pelo fator. Cada um desses critérios indicou um ndmero possivel de
cinco e seis fatores a serem extraidos, respectivamente.

De acordo com o critério do Teste Scree (Cattell, 1966), é identificado um numero

6timo de dois fatores, conforme mostra a Figura 7. Segundo o autor, deve-se observar o
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ponto no qual a curva desacelera, além do qual os demais componentes ficam lado-a-lado,

quase na forma de linha horizontal, paralela ao eixo dos X - nimero de componentes.

Teste Scree

NUmero de componentes

Figura 7. Nimero de componentes

Além dos critérios utilizados previamente para estabelecer o nimero de fatores a
serem extraidos, também foi realizada a Anélise Paralela (Enzmann, 1997), que indicou a
pertinéncia de reter dois fatores.

A fim de determinar o nimero satisfatorio de fatores a serem retidos, foram
testados diversos modelos para obter a solugdo mais adequada, de acordo com os critérios
matematicos previamente mencionados, bem como com a literatura relativa ao construto
efetividade de equipes de trabalho. Com isso, apds diversas andlises utilizando diferentes

modelos, optou-se pela extragéo de dois fatores.
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Utilizou-se 0 método de analise fatorial dos eixos principais (PAF), bem como o
método de rotacdo obliqguo Promctx, com tratamento pairwise dos casos omissos. Com o
objetivo de analisar a magnitude da contribuic¢do dos itens para a solugédo fatorial, adotou-
se a sugestdo de Tabachnick e Fidell (1996) de que 0,32 deve ser a carga minima em um
fator. Além disso, itens que apresentam contribui¢des significativas em mais de um fator, e
cuja diferenca seja inferior a 0,10 (em valores brutos), também devem ser excluidos. Os
itens que ndo cumpriram esses requisitos foram retirados, pois poderiam comprometer a
qualidade da solucdo fatorial. Conforme Tabachnik e Fidell (1996) apontam, a solucdo
fatorial identificada em uma analise desta natureza refere-se a redugdo da massa de dados
(itens) em uma amostra especifica.

O resultado mais satisfatorio esteve constituido de 21 itens, distribuidos em dois
fatores; 10 formam o primeiro e 11 itens compdem o segundo fator. Os dois fatores
explicam 47,35 % do total da variancia do construto mensurado. No processo de obtencao
deste resultado 12 itens foram eliminados, seja por apresentarem uma contribuicdo pobre
ao fator em que foram alocados ou por falta de convergéncia tedrica. Ainda vale destacar
que a retirada dos itens foi realizada ao longo de um processo iterativo que envolvia uma
nova avaliacdo tedrica e matematica da composicdo dos fatores, apos cada retirada de um
Ou mais itens.

As comunalidades representam a quantidade total de varidncia que um item
compartilha com os demais (Hair et al., 2005). Segundo Pasquali (2005), a magnitude da
comunalidade define a qualidade da representagdo comportamental do traco latente pelos
itens da escala. De acordo com os resultados das analises, todos contribuem para avaliar o
construto latente, pois os valores oscilam entre 0,27 e 0,58. A Tabela 2 contem as

descricdes dos itens, bem como suas respectivas cargas fatoriais e comunalidades.
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Tabela 2

Descricdes, Cargas Fatoriais e Comunalidades dos Itens da Escala de Desempenho de

Equipes

Descrigéo do Item Fator 1  Fator2  Comunalidades
14- Cumpre as tarefas pré-estabelecidas 0,74 0,47
10- Completa suas tarefas 0,72 0,46
11- Cumpre os prazos estabelecidos 0,70 0,54
19- Cumpre suas metas de trabalho com 0,68 0,42
sucesso
23- Cumpre suas tarefas eficientemente 0,65 0,50
6- Cumpre as metas pré-estabelecidas 0,63 0,49
21- Considera suas tarefas importantes 0,50 0,37
12- Avalla_l seu desempenho no trabalho de 0,50 0,46
forma realista
15- Aproveita bem seu tempo de trabalho 0,48 0,35
para executar suas tarefas
13- Cor}segue superar uma situacdo de 0,38 0,39
trabalho inesperada
31- Divide as tarefas eficientemente 0,74 0,58
8- Possui uma divisao de tarefas clara 0,69 0,39
27- Busca informagbes a respeito de seu 0,67 0,36
desempenho
7- Toma decisdes eficientes em relacdo ao 0,64 0,48
trabalho
25- _Bus?a suporte material necessario para a 0,62 0,42
realizagdo das tarefas
32- Reorganiza sua tarefas para enfrentar 0,58 0,50

problemas de trabalho

5- Possui critérios claros a respeito da
avaliacdo do seu desempenho -

1- Distribui o trabalho de acordo com as _ A n

habilidades dos membros :
29- Executa os papeis que foram designados

0,47 0,27
aos seus membros
22- Troca, adequadamente, informacdes entre 0,42 0,44
seus membros
4- Sabe enfrentar problemas de trabalho 0,41 0,37

O Fator 1, denominado Desempenho da Tarefa, diz respeito aos comportamentos

relevantes para atingir as metas de trabalho. Estd composto por 10 itens e as cargas
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fatoriais oscilam entre 0,38 e 0,74, sendo a maior representada pelo item 14: “Cumpre as
tarefas pré-estabelecidas”.

O Fator 2 é formado por 11 itens, que envolvem Desempenho Contextuai. Estes
podem ser entendidos como as agdes realizadas por membros de equipes de trabalho
relacionadas ao desenvolvimento e gestdo de tarefas, englobando desde o estabelecimento
de metas até a avaliacdo do desempenho; essas a¢des exercem um papel de catalisador para
atividades e processos de tarefas. O item com maior carga fatorial (0,74) foi o 31: “Divide
as tarefas eficientemente”, e o com menor (0,41) foi o item 4: “Sabe enfrentar problemas
de trabalho”.

A seqguir, foi investigada a consisténcia interna dos fatores. Para isso, foi executado
o célculo do Alfa de Cronbach e da média da correlacdo item-total. Conforme Cortina
(1993), o coeficiente alfa perde a sua utilidade em escalas compostas por mais de 40 itens
(o indice tende a aumentar). Segundo esse critério, é possivel afirmar que o coeficiente alfa
é um indicador adequado para se avaliar a consisténcia interna da presente escala, visto seu
nimero reduzido de itens. Além disso, Clark e Watson (1995) indicam que a média das
correlacBes item-total € mais adequada para verificar a consisténcia interna. Conforme os
resultados obtidos, foi identificada uma consisténcia interna satisfatoria. O Alfa de

Cronbach e a média da correlacéo item-total de cada fator estdo expressos na Tabela 3:

Tabela 3

Coeficientes Alfa dos Fatores da Escala de Efetividade de Equipes

Fator Descricdo Alfade Média das
Cronbach correlagdes item-
total
1 Desempenho de tarefa 0,88 0,61

2 Desempenho cotextual 0,88 0,59
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Uma vez concluida a investigacdo da confiabilidade interna da escala ora relatada,
procedeu-se a analisar a intensidade da relacdo entre os fatores retidos. A magnitude da
correlagéo entre os dois fatores foi de 0,75 (p < 0,01). Esse valor se justifica pela literatura
existente a respeito de efetividade de equipes, na qual diferentes autores afirmam que esse
construto é constituido da realizacdo das metas, produtividade, lucro, desempenho ou
eficiéncia, enquanto outros o definem de acordo com a sobrevivéncia ou viabilidade da
equipe, ou com a satisfacdo dos membros, da qualidade de vida ou intensidade da
experiéncia emocional (Bracamonte, 2007). Assim, observa-se que apesar das
discordancias observadas entre os tedricos mencionados, eles tendem a convergir no que
diz respeito a existéncia de mais do que uma dimensdo constitutiva do construto. A
respeito delas é defendida, de maneira expressa ou implicita, a existéncia de relagdes na
medida em que € postulado que um tipo do comportamento é complementar ao outro
quando se fala em efetividade do desempenho da equipe. Assim, a correlacdo observada
entre os fatores identificados € pertinente segundo o apontado pelos estudiosos do tema.

De acordo com os resultados previamente mencionados, a solucdo final foi
composta por dois fatores, totalizando 21 itens. Uma vés definida a solucdo fatorial mais
adequada para a escala sob estudo, deu-se inicio a analise das auto e hetero-avaliagdes.
Antes de prosseguir, entretanto, cabe ressaltar que as analises comparativas das avaliacdes
de gerentes e subordinados levaram em considerac@o apenas os dados das 38 lojas da rede
de farmécias. Essa decisdo se justifica pelas caracteristicas do trabalho realizado nessas
filiais, que sdo idénticas, tanto para os subordinados quanto para seus respectivos gerentes.
J& no caso dos funcionarios da Matriz e do Call Center, embora as atividades possam ser
consideradas de equipe, o desenho das tarefas lhes imprime peculiaridades ndo encontradas
nas lojas, logo, tratar todas as equipes como iguais iria inserir variagdes que estariam fora

do controle do pesquisador.
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Comparac0es entre Gestores e Membros das Equipes

Com o objetivo de verificar se as avaliacOes de efetividade realizadas mostravam
diferenca em funcgéo delas terem sido realizadas pelos gestores ou por seus subordinados,
foi investigada a presenca de diferencas estatisticas entre as avaliagBes julgamentais de
ambos os grupos. Para tanto, foram realizadas comparagdes utilizando o Teste t de Student.

Conforme os resultados (Fator 1 F = 2,06, p = 0,21; Fator 2: F = 4,31, p = 0,07),
ndo h& diferenca significativa entre as avaliagdes de gerentes e ndo-gerentes em qualquer
um dos fatores da escala. Entretanto, considerando a diferenca do tamanho dos grupos
analisados (que poderia mascarar os resultados verdadeiros), foram realizadas comparagdes
levando em consideragdo a amplitude do intervalo de confianga, a fim de encontrar
indicadores adicionais a respeito dos dados obtidos.

Conforme Moore (2005), quando ambas as distribuicdes das populagdes sao
simétricas, especialmente quando sdo pelo menos aproximadamente normais, uma
comparacdo das respostas medias nas duas populagbes é o objetivo mais comum de
inferéncia. A normalidade da distribuicdo das respostas de cada grupo (gerentes e ndo
gerentes), nos dois fatores, foi investigada mediante o célculo da magnitude da assimetria,
uma vez que Miles e Shevlim (2001) defendem ser este um indicador adequado da
normalidade da distribuicdo. Os valores encontrados foram -1,13 e -0,56 para 0 grupo de
gerentes e -1,24 e -0,97 para o dos ndo gerentes. Portanto, o procedimento utilizado para
comparar as avaliacOes é pertinente, considerando que os autores apontam valores iguais a

2 e acima como indicadores de falta de normalidade.
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Tabela 4
Comparacéo das Auto e Hetero-Avaliagtes da Efetividade da Equipe

Fator Gerente - se 0 sujeito € ou ndo gerente N Média Intervalo de confianca

de sua equipe Inferior Superior

1 1 Sim 37 6,21 6,01 6,40
2 Nao 289 6,05 5,96 6,13

2 1 Sim 37 5,96 5,76 6,16
2 Néo 289 5,68 5,58 5,79

Embora as analises comparativas possam indicar diferenca entre as médias,
considerou-se necessario verificar se ha sobreposicdo dos intervalos de confianca para
afirmar que existe, de fato, similaridade (Miles & Shevlin, 2001). Isto, em decorréncia da
severa diferenca nos tamanhos dos grupos comparados, compostos respectivamente por 37
e 289 respondentes. Conforme os resultados obtidos, descritos na Tabela 4, as médias das
avaliacdes dos gerentes e dos membros das equipes sdo estatisticamente iguais. Assim, a
partir dos resultados encontrados, € pertinente afirmar que gerentes e membros das equipes
que participaram da pesquisa fazem avaliacdes similares da efetividade das unidades de
trabalho as quais pertencem ou que comandam. Logo, a avaliacdo do desempenho da
equipe, na pesquisa objeto do presente relato, ndo mostra sofrer influencia do fato do
respondente ser ou ndo lider ou chefe da equipe sob avaliagdo (gerente).

Uma vez constatado que ndo existem diferengas significativas nos valores médios
que gerentes e ndo gerentes atribuem aos fatores do desempenho das equipes, resta
indagar, na ultima etapa desta pesquisa, a existéncia de relacdes significativas entre as
avaliacOes julgamentais até agora analisadas, e os indicadores de desempenho financeiro
fornecidos pela organizacdo em que a pesquisa foi realizada. Para essa analise, foram
considerados os dados de 31 filiais, visto que apenas estas apresentavam dados financeiros

de um periodo de um ano (de janeiro de 2008 ajaneiro de 2009).
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Correlagdes entre os Resultados do Instrumento e Relatdrios Financeiros da Empresa

Antes de executar as analises de correlagdo entre os dados obtidos pelo instrumento
construido e validado na pesquisa ora relatada e os indicadores financeiros fornecidos pela
empresa investigada, foi verificado se existem diferencas significativas entre os valores
médios das lojas quanto as percepcdes dos seus funcionarios, bem como se as avaliages
julgamentais avaliadas pelo instrumento indicavam similaridade intra-equipe. Isso porque a
medida desenvolvida visa, em Gltima instancia, servir como ferramenta de mensuracéo do
desempenho coletivo. Assim, era necessario encontrar evidéncias de que esse coletivo
(equipe) era, de fato, percebido como tal por parte dos respondentes. Os procedimentos
matematicos adotados sdo brevemente descritos a seguir.

Em primeira instancia, foi realizada uma Anélise de Variancia (ANOVA one way)
para indicar em que medida os valores médios das lojas para ambos fatores da escala sdo
significativamente diferentes. Foram encontradas diferencas estatisticamente significativas
entre as lojas, no que diz respeito a percep¢do de seus membros (Fator 1: F= 2,08, p <
0,01; Fator 2: F= 2,84, p < 0,01). Esse foi o primeiro indicador matemético de que era
pertinente tratar como valores agregados, ou seja, compor a média por loja, e assim
proceder a realizacdo de analises de correlacdo, no nivel da loja, com os dados financeiros.

Em seguida, foi executado o célculo da magnitude da similaridade das respostas
dos funcionarios de cada loja para verificar se eles possuiam percepcdes suficientemente
similares como para concluir que se percebem como equipe. Para isto, utilizou-se o indice
AD (Average Deviation Index). Este indica um limite maximo de discrepancia admitido no
conjunto de respostas dadas por um grupo de pessoas, de acordo com a amplitude da escala
de resposta (Burke, Finkelstein & Dusig, 1999; Burke & Dunlap, 2002). No caso do
instrumento construido nesta pesquisa, a escala de resposta era de 7 pontos, que aponta

como um limite de dispersdo méaxima tolerada de 1,16. De acordo com os resultados
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obtidos (Fator 1. ADMr= 0,64; Fator 22 ADmd= 0,81), sdo apresentadas evidéncias
matematicas de que existe grande similaridade (ou escassa divergéncia) nas percepc¢des dos
membros de cada equipe quanto aos dois fatores.

Apbs o levantamento de indices estatisticamente significativos a respeito da
pertinéncia dos dados serem agregados por loja (equipe), procedeu-se a analise do
relacionamento entre os resultados da escala de desempenho de equipes e os indicadores
financeiros da empresa pesquisada.

Com o objetivo de verificar o relacionamento entre os resultados obtidos por meio
da aplicacdo do instrumento desenvolvido neste estudo e os dados financeiros da empresa
pesquisada, realizou-se uma correlacdo bivariada entre os dois fatores extraidos e trés
indicadores de produtividade da organizacdo. Estes sdo denominados: a) A - o valor obtido
com a venda de produtos ap6s o desconto oferecido aos clientes; b) B - o nUmero de itens
que cada cliente adquire; e ¢) C - a venda média da loja, dividida pelo tamanho (em metros
quadrados) da area disponivel.

Os indicadores duros utilizados para a realizacdo das andlises relatadas
correspondem ao valor médio anual dos diversos critérios no periodo compreendido entre
janeiro de 2008 e janeiro de 2009. Conforme ja manifestado, para esta analise foram
levados em consideracdo os dados oriundos de 31 lojas. As correlagdes observadas nas
medidas financeiras de todos os meses (janeiro de 2008 a janeiro de 2009) foram
significativas e com valores minimos de 0,93 para o primeiro critério, 0,87 para o segundo
e 0,95 para o terceiro, justificando a composicdo de um escore Unico (média aritmética) por
indicador. Cabe ressaltar que os dados obtidos pelo instrumento construida nesta pesquisa
eram relativos as respostas de todos os participantes, gerentes e subordinados. Esta decisdo
se justifica tanto pela auséncia de diferencas significativas entre esses grupos, como pela

magnitude da concordancia das avaliagdes dos membros de cada loja.
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Tabela 5

Matriz das Correlacdes entre Resultados do Instrumento e Indicadores Financeiros

1 2 A B C
1- Fator 1 -
2 - Fator 2 0,81* -

A- Média anual do valor da venda produtos apés -0,14 -0,33 -
desconto

B- Média anual do nimero de itens adquiridos -0,14 -0,10 0,50*
por cliente

C- Média anual da venda média da loja, dividida -0,22 -0,13 0,44* 0,95*
pelo tamanho (em metros quadrados) da area
disponivel

* Significativas ap < 0,05.

Conforme a Tabela 5, nenhuma das médias anuais dos indicadores financeiros
apresentou correlagdes significativas médias com os dois fatores da escala. Tendo em vista
esse resultado, ainda ponderou-se sobre a existéncia de relacdes entre os fatores da escala e
os indicadores duros mensais, embora as andlises realizadas anteriormente (correlagoes)
indicassem escassa probabilidade de ocorréncia. Assim, foram realizadas correlagdes entre
o valor mensal de cada indicador de produtividade da empresa e os escores fatoriais da
escala ora relatada nesta pesquisa. Conforme esperado, os resultados ndao foram
estatisticamente significativos.

A seguir, os resultados obtidos ao longo das trés secdes deste capitulo, referentes a
estrutura fatorial da medida desenvolvida, as auto e heteroavaliagdes assim como a
comparacdo entre avaliagdo julgamental e indicadores duros, sdo analisados a luz da
literatura referente a efetividade das equipes de trabalho, onde adicionalmente serdo tecidas

consideracOes relativas aos achados mais relevantes.
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DISCUSSAO

As equipes de trabalho constituem uma das ferramentas de gestdo mais utilizadas
pelas organizagBes, para se lidar com a complexidade e instabilidade do mundo
globalizado. Com isso, percebe-se um aumento do interesse de tedricos e pesquisadores
pela compreensdo tanto da efetividade dessas células de trabalho como dos fatores que
afetam o desempenho.

Porém, apesar de extensa literatura a respeito desses fendmenos no contexto
internacional (Gladstein, 1984; Hackman, 1987; Shea & Guzzo, 1987; Sundstrom et al.,
1990; Bracamonte, 2007), no Brasil as pesquisas relativas a equipes ainda dao seus
primeiros passos.

Além disso, a revisdo de literatura estrangeira indicou uma escassez de ferramentas
desenvolvidas com o intuito de aferir o desempenho efetivo desses grupos, por meio de
descritores comportamentais. No &mbito nacional, tais instrumentos ndo existiam até o
momento. A partir dessas constatacdes, o objetivo principal deste estudo foi a construcéo e
validagdo de uma escala para mensurar o fendmeno, com base em tais indicadores.

Um dos principais problemas relativos ao desenvolvimento de ferramentas desta
natureza é a auséncia de distincdo entre conceitos relacionados a efetividade de equipes,
tais como o desempenho e a produtividade. Desta forma, prévio a construcdo da escala de
desempenho efetivo de equipes desta pesquisa, foi preciso esclarecer a diferenciagdo entre
esses termos, bem como indicar a definicdo adotada neste trabalho.

Apesar de possuirem elementos em comum e, de certa forma, estarem ligados, tais
conceitos variam quanto ao foco e natureza especifica de cada um. Apds revisdo da
literatura a respeito desse assunto, verificou-se que a escala elaborada nesta pesquisa esta

relacionada aos comportamentos (que correspondem ao termo desempenho) da equipe que
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permitem alcancar os resultados (estes, por sua vez, referem-se a efetividade) desejados
(Brodbeck, 1996). Portanto, constatou-se que o construto mensurado pelo instrumento
deste estudo trata-se do desempenho efetivo de equipes, que pode ser definido como
comportamentos emitidos pela equipe que se aproximam das metas especificas.

A analise da literatura permitiu evidenciar a existéncia de dois tipos de indicadores
relacionados a efetividade desses coletivos, sendo eles objetivos (ou duros), relativos a
quantidade e qualidade de bens e/ou servicos oferecidos, e julgamentais, referentes aos
comportamentos emitidos pelos membros de equipes quanto a execucdo de tarefas e
relacionamento entre os mesmos (Gladstein, 1984; Hackman, 1987; Shea & Guzzo, 1987,
Sundstromet et al., 1990; Weldon & Weingart, 1993). Desta forma, conclui-se que para
uma avaliacdo completa e precisa, os dois tipos de indicadores devem ser levados em
consideracao para mensurar a efetividade dessas células de trabalho.

Inicialmente, partiu-se da premissa que acompanha a literatura da area e aponta a
existéncia de duas grandes dimensdes subjacentes ao construto desempenho. Elas referem-
se, genericamente, a comportamentos de tarefa e comportamentos contextuais que podem
ser considerados elementos de suporte ao desempenho e incluem, dentre outros aspectos, o
relacionamento interpessoal. Assim, os esfor¢os desenvolvidos se direcionaram para a
construcdo de uma medida que contemplasse essas dimensdes apontadas pela literatura
(Borman & Motowidlo, 1997; Motowidlo, Borman & Schmit, 1997; Sonnentag & Frese,
2002).

Para verificar a pertinéncia de aplicar o modelo de desempenho individual, no qual
desempenho pode ser dividido em duas dimensdes (tarefa e contextuai), ao nivel de
equipes, utilizou-se 0 Modelo de Consenso Direto (Chan, 1998). Segundo a analise dos
dados obtidos, tanto pela Analise de Variancia (ANOVA one-way, que indicou diferencas

estatisticamente significativas entre os valores médios das lojas para ambos os fatores da
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escala) e pelo indice de AD (Average Deviation Index, que indicou percepcles
suficientemente similares dos membros de cada equipe quanto aos dois fatores), é
pertinente agregar os dados por loja (equipe), o que é fundamental para o uso do modelo
anteriormente citado. Com isso, a solucdo obtida com a andlise indicou a presenca de dois
fatores, aos quais foram atribuidos as seguintes nomeacBes: Desempenho de Tarefa e
Desempenho Contextuai.

Os itens componentes do primeiro fator, Desempenho de Tarefa, dizem respeito aos
comportamentos relevantes para atingir as metas de trabalho. Tal conjunto provou ser o
mais forte, apresentando elevadas cargas fatoriais e 0 maior nimero de itens. E importante
destacar que, apesar de alguns destes itens possuirem uma descricdo similar, 0S mesmos
apresentaram cargas diferentes e correlagbes que ndo indicavam que aferiam a mesma
coisa. Conforme os resultados obtidos, tal fator se mostrou componente central para a
mensuracao do construto desempenho efetivo, o0 que também é corroborado pela literatura
(Bracamonte, 2007).

O segundo fator, Desempenho Contextuai, engloba as acbes realizadas por
membros de equipes de trabalho relacionadas ao desenvolvimento e gestdo de tarefas,
incluindo desde o estabelecimento de metas até a avaliacdo do desempenho. Conforme
evidenciado na literatura da area (Hackman, 1987; Singh & Muncheiji, 2007; Wageman et
al., 2005), as estratégias e decis@es utilizadas pelas equipes para desempenhar suas fungdes
possuem relevancia na mensuragdo da efetividade, tanto quanto a busca pelo suporte
necessario e a demonstracdo de satisfacdo com o trabalho nesse tipo de grupo. Assim, o
conjunto de acbes focadas por esse fator esta teoricamente incluido no repertério de
comportamentos relevantes para o sucesso da execucao das tarefas da equipe.

De acordo com Sonnentag e Frese (2002), o desempenho ndo é limitado a apenas

cumprir tarefas, mas também a atividades que atuam como suporte para o ambiente,
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organizacional, social e psicolégico nos quais as metas de trabalho sdo perseguidas. Singh
e Muncherji (2007), em sua abordagem funcional, propdem que a efetividade pode ser
mensurada por cinco dimensdes, que abrangem desde o processo de planejamento, tomada
de decisdo, execucdo das tarefas, criacdo de um clima saudavel e buscar informacGes a
respeito do desempenho da equipe. De acordo com as ponderagOes desses autores, 0S
resultados obtidos sdo plausiveis, pois pode-se verificar que os itens podem ser
subdivididos nas categorias desempenho de tarefa e desempenho contextuai.

Em 1996, Conway (Borman & Motowidlo, 1997) realizou uma pesquisa com
psicologos industriais/organizacionais, na qual requisitou a cada profissional que dividisse,
nas duas dimensGes de desempenho, 14 matrizes multitrato e multimétodo que eram
descritas na literatura no dominio de tarefa ou contextuai; 55% eram identificadas como
desempenho de tarefa, 30% como desempenho contextuai e houve divergéncia de 15%.
Isso demonstra que a distingdo entre as duas dimensdes de desempenho nem sempre é
clara, no que diz respeito ao desempenho individual. Assim como nesses resultados, a
andlise de juizes também apresentou uma pequena divergéncia na distribuicdo dos itens da
escala nas duas dimensoes.

E preciso destacar que foram priorizados para a constru¢do da escala os critérios
levantados como relevantes ao desempenho segundo os entrevistados, visto que ndo existe
outra escala que busque mensurar o contruto no nivel das equipes. Com isso, nem todos 0s
critérios apontados na literatura (Motowidlo, Borman & Schmit, 1997) foram levados em
consideracao.

No processo de criacdo dos itens a partir do conteldo das falas dos entrevistados e
dos aspectos enfatizados na literatura, foi evidenciada a importancia atribuida aos aspectos
de desempenho de tarefa e de desempenho contextuai (Sonnentag & Frese, 2002). O indice

de correlacdo entre esses dois fatores foi 0,75. O alto valor de variancia compartilhada
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entre 0s conjuntos pode significar que os critérios mensuram construtos muito préximos,
porém distintos. Tais resultados demonstram que o construto mensurado é bidimensional.

Embora as evidéncias indicarem a necessidade da realizacdo de ajustes da escala
contruida na presente pesquisa, ndo pode ser dito que os resultados obtidos sejam pouco
confiaveis. Esta ferramenta € um instrumento promissor, pois a mesma cumpre com as
exigéncias tedricas do construto, apesar de que precise de melhor definicdo dos limites das
suas dimensoes.

A escala construida nesta pesquisa permite a mensuracdo do contruto-alvo, e
contribui para os avancos na literatura referente a efetividade de equipes, ndo sé por
sugerir um novo conjunto de critérios testados empiricamente, mas também pela
possibilidade de gestores brasileiros contarem com uma ferramenta vélida e adequada ao
contexto nacional.

Apos a realizacdo da analise fatorial exploratoria, foram comparados os dados
obtidos a partir das respostas dos gerentes com 0s de suas respectivas equipes. Conforme
os resultados, as comparagfes ndo demonstraram diferenca estatistica, de acordo com o
critério do Teste t de Student. Porém, levando em consideracdo o tamanho diferente das
amostras (que poderia causar erro no resultado), procedeu-se a analise da sobreposicdo dos
intervalos de confianga, para confirmar tais dados. As médias das avalia¢cGes dos gerentes e
dos membros das equipes mostraram-se estatisticamente iguais.

Esses resultados podem ter ocorrido devido a natureza do trabalho dos gerentes da
amostra pesquisada. Na empresa investigada, os mesmos desempenham funcbes muito
parecidas com as de seus subordinados, apenas diferenciando-se quanto a responsabilidade
de gerenciar a loja (provavelmente associada a ganho financeiro diferenciado). Com isso, é
defensavel supor que os gerentes tenham se incluido na avaliacdo da equipe, apesar do

comando do questionario e da orientagdo da pesquisadora. Uma vez que a empresa
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pesquisada avalia sua efetividade de acordo com o desempenho da loja, e ndo o individual,
0s gerentes podem ver a si mesmos como dependendo significativamente de seus colegas,
visto que o sucesso da filial €, em grande medida, seu préprio sucesso.

E possivel também que tenha ocorrido algum erro de avaliacio de desempenho por
parte dos gerentes e dos subordinados tais como leniéncia, mencionada por Fonseca e
Bastos (2009) como um fendmeno de frequente ocorréncia nas avaliagdes de desempenho.
Isso porque, de maneira geral, as avaliagOes a respeito das equipes foram muito positivas.
Caetano (1996), afirma que a avaliagdo por medidas subjetivas pode decorrer em erros por
parte do avaliador, cuja percepcdo esta permeada por vieses e distor¢des quanto aos
comportamentos relevantes emitidos pelo avaliado. O autor indica que uma forma de
minimizar tais erros de avaliagcdo seria lancar méo de avaliacGes realizadas por outros
atores, sugestdo que esta pesquisa buscou executar.

Por fim, foi analisada a relacdo entre os critérios julgamentais mensurados pela
escala construida e validade nesta pesquisa, e 0s dados de produtividade fornecidos pela
empresa e referentes as 31 lojas investigadas.

Para as correlagdes, foram utilizados trés indicadores financeiros, o valor obtido
com a venda de produtos ap6s o desconto oferecido aos clientes, o nimero de itens que
cada cliente adquire e a venda média dividida pelos metros quadrados da loja. Os
resultados da andlise indicaram nenhum dos critérios apresentou correlacdes significativas
com os dois fatores da escala de desempenho de equipes.

Pesquisas anteriores, que também compararam indicadores julgamentais e
financeiros, obtiveram auséncia de correlagdes significativas entre essas medidas (Nauman
& Bennett, 2002; Gonzalez-Roma et al., 2008). Uma explicacao possivel é que alguns dos
fatores que influenciam a produtividade financeira estdo além do controle das equipes

(como o local da empresa, competitividade da mesma, insercdo no nicho do mercado),
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enquanto as avaliacbes de membros destes grupos e de seus gerentes a respeito do
desempenho estdo mais ligadas as caracteristicas e processos psicossociais dessas celulas
de trabalho.

Anteriormente, foi levantada a possibilidade de erros de avaliacdo de desempenho,
como a leniéncia por parte dos participantes da pesquisa, acentuando a percepcdo de
qualidade do desempenho das lojas. Talvez isso possa ter exercido impacto sobre as
correlagbes, tornando-as ndo significativas, visto que a atribuicdo de uma qualidade
distante do desempenho real ndo seria correspondida quando comparada a medidas
objetivas e independentes da percepc¢do dos avaliados.

Outra possivel causa dos resultados dessas correlages pode ter sido que, em lojas
nas quais ha maior volume de vendas, considerando o tamanho, provavelmente hd maior
namero de pessoas circulando, clientes e funcionarios. Se nelas bons volumes de negocios
ocorrem, pode haver menos tempo e espaco para a procura de suporte organizacional, para
tomar decisdes eficientes, para buscar o suporte material necessario e para distribuir
tarefas.

E importante mencionar que as ponderacdes realizadas na pesquisa ora relatada se
tratam de conjecturas, visto que ainda € cedo para afirmar qual é a natureza da relacdo
entre medidas financeiras e medidas julgamentais no nivel de equipes. Também é
necessario destacar que o0s resultados encontrados decorrem do processo de
estabelecimento de correlagfes bivariadas entre os eventos investigados. Assim, nédo
permitem tecer qualquer conclusdo a respeito de relagdes causais. Desta forma, alerta-se o
leitor a respeito da inadequacdo de interpretar estes resultados como evidéncias de que
avaliagdes julgamentais ndo exercem ou sofrem influéncia dos resultados financeiros. Os
resultados permitem defender que, na amostra investigada, as percepc¢des da equipe quanto

ao seu desempenho ndo estéo relacionados ao lucro obtido pelas mesmas.
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Esta pesquisa foi a primeira no Brasil a investigar o relacionamento entre
indicadores objetivos, referentes a dados financeiros, e julgamentais, referentes aos
resultados obtidos por uma escala que mensura o desempenho efetivo de equipes, baseada
em descritores comportamentais. As informacdes obtidas indicam que nem sempre a
percepcdo de um melhor desempenho representa maior efetividade, como j& defendido por
autores da area (Kahn, 1977). Além disso, é possivel que tais indicadores possuam
significados diferentes, segundo tese defendida por Cohen e Bailey (1997).

De maneira geral, considera-se que o instrumento construido e validado neste
estudo constitui uma contribui¢do relevante as pesquisas a respeito do desempenho de
equipes de trabalho no Brasil, fornecendo aos gestores e pesquisadores uma ferramenta
apropriada para a mensuragdo do construto, tanto para auto-avaliagdo como para hetero-
avaliacdo. Além disso, esta pesquisa fornece mais informacbes a respeito do
relacionamento entre medidas objetivas (indicadores financeiros) e julgamentais do
desempenho dessas células de trabalho, ampliando os conhecimentos de uma area que era
negligenciada, até hoje. Com isso, 0 proximo capitulo apresentara as principais conclusfes
extraidas dos resultados desta dissertacdo, bem como a sugestdo de uma agenda de

pesquisa referente & mensuracao do desempenho efetivo de equipes por meio de descritores

comportamentais.
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CONCLUSAO

A implementacdo de equipes de trabalho tem sido uma das estratégias de gestdo de
recursos humanos mais utilizadas no mundo organizacional nas Gltimas décadas. Porém, é
preciso destacar que tais unidades de desempenho ndo devem se tomar uma panaceia para
eliminar todos os males e deficiéncias do setor empresarial. Para que elas exercam seu
papel de células efetivas de trabalho, € preciso que os gestores contem com ferramentas
confidveis de mensuracao do seu desempenho, o que lhes possibilitaria a realizacdo de um
gerenciamento adequado. Isso poderia ser atingido a partir do desenvolvimento de
mecanismos pertinentes que favorecam a compreensdo da situagdo atual de determinada
equipe, a verificacdo de se ela é realmente Gtil a organizacgdo e a identificagdo de qualquer
necessidade de intervencdo para que seu funcionamento exerca o impacto desejado na
efetividade da organizacéo.

Tendo em vista o cenario mencionado, e visando contribuir para 0os avangos nas
pesquisas a respeito de equipes de trabalho, o presente estudo teve como objetivo a
construcdo e validacdo de uma escala que mensurasse o desempenho desses grupos,
baseada em descritores comportamentais. Adicionalmente, objetivou-se investigar o seu
uso como medida de auto e hetero-relato, e a relagdo entre indicadores de desempenho
financeiro e percebido.

A partir da literatura pertinente ao construto alvo desta pesquisa, pode-se identificar
a falta de estudos empiricos relativos ao desenvolvimento deste tipo de instrumento
(Nauman & Bennett, 2002). No contexto internacional, a maioria dos autores apenas
propde uma série de indicadores que julgam ser relevantes, sem testa-los empiricamente.
Outra dificuldade identificada refere-se a especificidade e extensdo das escalas elaboradas,

que terminam por inviabilizar a coleta de dados em diversos ambientes de trabalho. Além
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disso, constata-se que a maioria das ferramentas disponiveis para aferir o desempenho
efetivo de equipes é fruto do trabalho de consultores, baseadas em observacGes e
inferéncias, e sem contar com validade psicométrica (Wageman et al., 2005). No Brasil, as
pesquisas referentes a construcao e validacdo de tais instrumentos eram inexistentes até o
estudo ora relatado.

E preciso destacar que antes da construgio desta ferramenta foi realizado um
levantamento apurado da definicdo adequada de desempenho de equipes. EXiste, por parte
de varios autores, uma falta de convergéncia quanto a distin¢do adequada entre conceitos
relativos a esse construto, como efetividade e produtividade. Em certos trabalhos
publicados, pode-se encontrar tais termos sendo utilizados como sinénimos (Brodbeck,
1996). Com isso, as ferramentas adotadas por eles podem nem ao mesmo aferir se uma
equipe possui ou ndo desempenho efetivo.

Além disso, ndo existem modelos explicativos de desempenho na literatura relativa
a equipes de trabalho. Com isso, optou-se por adaptar para o nivel de equipes a
diferenciacdo de desempenho individual, que corresponde a desempenho de tarefa e
desempenho contextal. Com base na analise dos dados obtidos, observou-se que 0s
critérios exigidos pelo Modelo de Consenso Direto, para estabelecer relacGes funcionais
entre construtos de diferentes niveis, foram cumpridos (Chan, 1998). Dessa forma, o
construto “desempenho”, conceitualizado e operacionalizado no nivel individual, mostrou-
se como funcionalmente isomorfico a outra forma do construto no nivel das equipes. Os
cuidados tomados com o delineamento tedrico adotado nesta pesquisa permitiram o
desenvolvimento de uma escala apropriada para mensurar o fendmeno de interesse,
permitindo que ele se mantenha dentro dos limites tedricos estabelecidos para o construto.

Conforme dito anteriormente, o estudo ora relatado foi precursor da mensuracéo do

fenémeno alvo no @mbito nacional. Por isso, levou-se em consideragdo ndo so a literatura
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relativa ao desempenho efetivo de equipes, mas também relatos de sujeitos que trabalham
neste tipo de agrupages. Isso permitiu a construcdo de uma escala apropriada ao contexto
organizacional brasileiro.

Além disso, este instrumento foi elaborado com o intuito de permitir tanto a auto-
avaliacdo quanto a hetero-avaliagdo (por parte dos gestores). Desta forma, esta escala
permite a realizacdo de analises comparativas entre as respostas de membros de equipes e
seus respectivos gerentes, identificando possiveis discrepancias e/ou erros de avaliacdo de
desempenho. Os resultados dessas analises, neste estudo, ndo indicaram diferencas
significativas entre os dois grupos

Uma Ultima contribuicdo da presente pesquisa, e seu grande diferencial de outras
que visam desenvolver escalas, foi a correlagdo entre indicadores financeiros (também
chamados de indicadores objetivos ou “duros”) e os resultados obtidos pela medida
construida. Ndo foram encontrados quaisquer estudos publicados relativos a equipes que
tenham realizado tal anélise. Destaca-se a importancia de tal procedimento visto que, cada
vez mais, autores ressaltam que ambos indicadores devem ser adotados para uma avaliagdo
mais completa de desempenho efetivo destes grupos (Cohen & Bailey, 1997). Apesar dos
resultados encontrados indicarem auséncia de correlagbes entre os dois tipos de
indicadores, vale lembrar que o conhecimento avanga apenas na medida em que nos
permitimos investigar empiricamente se as associagdes inferidas ocorrem, de fato, no
mundo real. As justificativas para esses achados apenas podem ser hipotetizadas.
Entretanto, os dados encontrados instigam a realizagdo de novas pesquisas, que agora sao
possiveis, na medida em que se conta com um instrumento que permite a mensuracéo do
fendmeno de interesse, embora seja necessario apontar, novamente, a necessidade de ajuste

e revalidacdo com o objetivo de confirmar a estabilidade da solug&o encontrada.
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Apesar de todos 0s aspectos positivos mencionados, o presente estudo possui certas
limitagBes. Apesar dos dois conjuntos extraidos apresentarem cargas fatoriais altas, pode-
se discutir o quanto cada item realmente pertencia a cada fator, visto que esta é a primeira
tentativa de adaptar um modelo de desempenho para o nivel das equipes, € nem a0 mesmo
na literatura referente a desempenho individual existe consenso na divisdo entre
desempenho de tarefa e desempenho contextuai (Borman & Motowidlo, 1997).

Embora o nimero de respondentes tenha sido adequado para validar o instrumento
ora relatado, existe a necessidade do mesmo ser testado em diferentes tipos de equipes, a
fim de investigar se a estrutura fatorial encontrada é a mesma em diversos contextos. Outro
aspecto relevante a ser considerado € o viés das respostas dos funcionarios da empresa, que
pode ter sido influenciado pela percepgdo dos mesmos de que os dados coletados poderiam
ser compartilhados com os gestores da organizacdo. Buscou-se diminuir tal influéncia por
meio de um texto que antecedia o questionario, no qual tais informag6es eram destacadas
como sigilosas e para fins académicos, assim como por meio dos dialogos entre a
pesquisadora e 0s respondentes.

Com base nessas limitagbes, bem como nas analises dos dados, prople-se a
seguinte agenda de pesquisa para futuras investigacdes sobre o estudo do desempenho
efetivo. Primeiro, é necesséria a elaboracdo de mais itens para a escala, a fim de suprir
quaisquer lacunas existentes no atual instrumento, que podem vir a proporcionr uma
mensuracdo mais precisa do desempenho de equipes. Segundo, novas aplicag0es devem
ocorrer em diversos tipos de equipes e, de preferéncia, nas mesmas equipes em diferentes
periodos de tempo, visando investigar a estabilidade da solucéo fatorial do instrumento.
Terceiro, para as hetero-avaliagOes derivadas da escala, deve-se buscar gerentes com

fungdes diferenciadas de suas respectivas equipes, a fim de investigar a consisténcia de
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seus julgamentos. Por fim, é preciso ampliar o campo de estudo do relacionamento entre
indicadores de produtividade e/ou financeiros e indicadores julgamentais.

Apesar das dificuldades encontradas, a presente pesquisa oferece constribuicdo
significativa para o a avaliacdo de desempenho de equipes. Cabe ressaltar que a mesma é
apenas a primeira tentativa de mensurar tal fendmeno por meio de descritores
comportamentais e, embora tenha obtido resultados psicometricamente validos, ainda
existem varias etapas a serem superadas para obter um instrumento que possa ser utilizado
em diversas equipes; logo, que demonstre estabilidade de estrutura fatorial. Porém, esse
inicio € de grande relevancia, visto que possuir tal ferramenta possibilitara ndo sé verificar
o desempenho e elaborar intervengdes adequadas no contexto organizacional, mas também

permitird, no ambito académico, sua utilizacgdo em modelos de pesquisa de carater

preditivo mais complexos.
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ANEXO A - CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

Universidade de Brasilia
Instituto de Psicologia
Departamento de Psicologia Social e do Trabalho

Brasilia, 21 de novembro de 2008.

llustrissimo(a) Sr.(a) Gerente,

Com o objetivo de realizar uma pesquisa de mestrado, vinculada ao Instituto de
Psicologia da Universidade de Brasilia, a qual visa desenvolver um instrumento para
avaliar a efetividade de equipes de trabalho, venho por meio desta solicitar a autorizagdo
deste estudo na , por ser uma instituicdo de reconhecido prestigio pela
qualidade de seu atendimento ao publico, cuja caracteristica principal é o trabalho
desempenhado por equipes.

A relevancia do presente estudo se sustenta na necessidade da construgdo e
validagdo de uma escala que avalie o desempenho das equipes de trabalho, pois tal
ferramenta permitird obter indicadores confidveis e concretos sobre a efetividade das
equipes de trabalho, complementando os atuais métodos utilizados para a avaliacdo dos
funcionarios.

Na fase atual de realizacdo do estudo, é fundamental a colaboragdo de profissionais
que estdo trabalhando em equipes, na resposta ao questionario desenvolvido
especificamente para levantar dados sobre o0 assunto de interesse da pesquisa. O tempo de
resposta aos questionarios ndo levaria muito mais que 10 minutos, e antes das aplicacdes
seriam feitas consultas em cada loja a respeito dos periodos de menor movimento, para que
a pesquisa ndo comprometa o funcionamento das lojas. A este respeito, deseja-se destacar
que as informacdes fornecidas serdo tratadas de maneira confidencial, sendo as analises
realizadas a partir do conjunto de dados levantados.

Com a concordancia da , @ pesquisa serd submetida ao Comité
Nacional de Etica em Pesquisa, ressaltando nio ser de interesse desta a divulgacio das
denominacdes de cada loja, sendo mencionado somente o tipo de atividade desempenhada
pelas equipes a serem investigadas. Por fim, ressalta-se que a recebera
um Relatério Executivo dos resultados encontrados durante o estudo, 0s quais poderdo ser
apresentados aos gestores da empresa, caso houver interesse. O sustento académico para a
realizacdo da pesquisa € oferecido pelo Instituto de Psicologia da UnB, instituicdo
conhecida por ser uma das pioneiras no pais na pesquisa cientifica, tendo reconhecimento
nacional e internacional em trabalhos cientificos realizados.

Atenciosamente,

Flavia Lucena Barbosa
Psicéloga- CRP 01/10630
Mestranda PSTO/UnB
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ANEXO B - INSTRUMENTO UTILIZADO NA PESQUISA

Universidade de Brasilia
Instituto de Psicologia
nennrtamentn He Psirolopia Snrial e Ho Trahalhn

Prezado respondente,

Este questionario faz parte de uma pesquisa sobre equipes de trabalho, realizada
como parte dos requisitos do curso de Pos-Graduacdo em Psicologia Social, do Trabalho e
das OrganizacOes da Universidade de Brasilia. Por favor, responda as seguintes afirmacdes
de acordo com as opcdes abaixo. Para escolher a resposta mais adequada, pense em que
medida cada frase reflete o que acontece no seu atual grupo de trabalho (ou no grupo que
vocé supervisiona/chefia), e preencha a coluna da direita com o nimero da opcéo
considerada mais pertinente de acordo com a escala de opcdes abaixo. Suas respostas sao
confidenciais e as informagdes obtidas serdo utilizadas exclusivamente com fins de
pesquisa; por esta razdo, o questiondrio é anénimo (ndo é preciso que VOcé se
identifique).

Opcoes:

1 2 3 4 5 6 7

Nunca Quase Raramente Na metade Frequentemente Quase Sempre

Nunca das vezes Sempre

A equipe da qual faco parte ou a equipe que supervisiono/chefio:

ITENS Ndmero
Distribui o trabalho de acordo com as habilidades dos membros

Estabelece claramente as tarefas que cada membro deve desempenhar
Possui uma boa integracdo de seus membros

Sabe enfrentar problemas de trabalho

Possui critérios claros a respeito da avaliacdo de sai desempenho
Cumpre as metas pré-estabelecidas

Toma decisdes eficientes em relacdo ao trabalho

Possui uma diviséo de tarefas clara

Comunica-se bem com seu chefe/lider

10- Completa suas tarefas

11- Cumpre os prazos estabelecidos

Por favor, continue respondendo na proxima pagina
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Opgoes;
1 2 3 4 5 6 7
Nunca Quase  Raramente Nametade Fregnentemente  Quase  Sempre

Nunca das vezes Sempre

A equipe da qual faco parte au a equipe que supervisiono/chefio:
ITENS Numero

12-Avalia seu desempenho no trabalho de forma realista

13- Consegue superar uma situacdo de trabalho inesperada

14- Cumpre as tarefas pré-estabelecidas

15- Aproveita bem seu tempo de trabalho para executar suas tarefas

16- Demonstra um bom relacionamento entre seus membros

17- Compromete-se com o trabalho

18-Estabelece uma boa comunicagao entre seus membros

19- Cumpre suas metas de trabalho com sucesso

20- Mantém, entre seus membros, relacionamento fora do expediente

21- Considera suas tarefas importantes

22- Troca, adequadamente, informagdes entre 0s seus membros

23- Cumpre suas tarefas eficientemente

24-Proporciona apoio emocional aos seus membros

25- Busca o suporte material necessario para a realizacao das tarefas

26- Demonstra satisfagdo com o trabalho em equipe

27- Busca informacdes a respeito do seu desempenho

28- Confia nos seus membros

29- Executa os papéis que foram designados aos seus membros

30- Adapta-se diante de mudangas

31- Divide as tarefas eficientemente

32 - Reorganiza suas tarefas para enfrentar problemas de trabalho

33- Demonstra cooperagao entre seus membros

Por favor, verifique se ndo deixou nenhum item sem resposta.
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Informacdes Complementares;

1- Sexo fmaraue com nm X a opcéo mais adequada):

( ) Feminino () Masculino

2- ldade: anos

3- Escolaridade (marque com um X a opcdo mais adequada):

() Ensino Fundamental Incompleto () Ensino Superior Incompleto

() Ensino Fundamental Completo () Ensino Superior Completo

() Ensino Médio Incompleto () Pds-graduacdo/Especializagdo Incompleta
() Ensino Médio Completo () Pos-graduacao/Especializagdo Completa
4- VVoceé faz parte de uma equipe de trabalho? (marque com um X a opcao mais adequada):
( )Sim ( )Nao

5- H& quanto tempo vocé faz parte dessa equipe de trabalho? anos meses

6 - Ha quanto tempo vocé trabalha nessa empresa? anos meses

Muito obrieada por sua colaboracao!
Flavia Lucena Barbosa

Mestranda em Psicologia

e-mail: flavialucena@bol.com.br
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