
^ Compreendendo 
I U as equipes de 

traba ho 

Eu sotí parte de uma equipe. De certa forma, apenas tennino 
o traballio de um gmpo enonne de pessoas! 

Aytion Senna da Silva 

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM 
Depois de ler este capítulo, você será capaz de: 

1 Analisar a crescente popularidade das equipes nas o r g a n i z a ç õ e s . 

2 Comparar e contrastar grupos e equipes. 

3 Comparar os quatro tipos de equipes. 

4 Identificar as caracter ís t icas das equipes eficazes. 

5 Mostrar como as o r g a n i z a ç õ e s podem desenvolver membros de equipe. 

6 Decidir quando é preferível contar conn indiv íduos a contar com equipes. 

7 Mostrar como o entendimento a respeito das equipes difere entre culturas. 

O DURO TRABALHO EM EQUIPE POR TRÁS DAS CÂMERAS 

Quando assistimos às brigas entre as personagens Flora e Donatela na novela A favorita, vividas, respectiva­
mente, pelas atrizes Patrícia Pillar e Cláudia Raia, e às cenas de amor protagonizadas por Marcos e Helena 
em Viver a vida, representados por J o s é Mayer e Taís Araújo, raramente nos damos conta de todo o trabalho 

necessário para que as novelas possam ir ao ar. Em geral, pensamos apenas no talento dos atores e atrizes, esquecen-
do-nos da grande equipe responsável pela p r o d u ç ã o dos capítu­
los. Entretanto, no setde gravações, há multas pessoas envolvidas 
nesse processo, e é graças ao trabalho em equipe protagonizado 
por elas que a fantasia se torna realidade na tela de milhões de 
televisores em todo o Brasil. 

Tomemos a novela Viver a vida como exemplo. Produzida e 
transmitida pela Rede Globo, a a t r ação estreou em setembro de 
2009 no horário mais nobre da emissora: a p ó s o Jornal Nadonai. 
Escrita por Manoel Carlos, dezenas de atores e atrizes estavam 
envolvidos nas g ravações da telenovela, mas não eram os únicos 
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membros da equipe. Mais de 150 pessoas trabalhavam at rás das c â m e r a s para que fosse possívei produzir todos os 
capítulos com um p a d r ã o máximo de qualidade e realidade. 

A primeira fase na e l abo ração de um projeto como Viver a vida é a de p r é - p r o d u ç ã o . Nessa etapa, o roteirista 
Manoel Carlos juntou-se ao diretor de núcleo, Jayme Monjardim, ao diretor-geral, Fabrício Mamberti, e ao diretcr 
de p rodução , Flávio Nascimento, para determinar o time de atores e a equipe de diretores, assistentes, técnicos s 
operadores que participariam das g ravações . Nessa etapa de planejamento, a iém dos recursos humanos, o roteirista 
e os diretores determinam os locais de g r av açõ es e elaboram o o r ç a m e n t o do projeto. 

Tem início, e n t ã o , o verdadeiro trabalho em equipe. Durante as g ravações da novela, um verdadeiro exército de 
cenógrafos , figurinistas, maquiadores, operadores e técn icos de áudio , c â m e r a s e microfones entram em ação . Além 
dessas pessoas, diversos diretores, como os de i luminação e fotografia, ficam atentos aos mais diversos detalhes para 
que todas as imagens fiquem perfeitas. Nessa etapa, o diretor de p r o d u ç ã o cumpre um pape! fundamenta! ao ser\'ir 
de ponte entre os diferentes departamentos. Subordinado a ele, o gerente de p r o d u ç ã o , que, em ViVera vida, foi 
'protagonizado' por Cláudia Braga, atua no dia a dia das g ravações , controlando horários e conciliando os ânimos de 
todos os membros da equipe. Por fim, ocorre a fase de ed i ção e finalização, quando outros diretores, assistentes e 
técnicos cuidam dos detalhes finais dos capí tulos e inserem os temas musicais. 

Obviamente, todo esse trabalho é bastante complexo e a equipe precisa conviver com diversas pressões , prind-
palmente com os prazos que, muitas vezes, s ão bastante curtos e obrigam o t ime a trabalhar a t é de madrugada. Na 
Rede Globo, p o r é m , há talento tanto diante quanto atrás das câmera s . Dessa forma, g raças à soma das competêndas 
de todas as pessoas envolvidas e à sinergia dos talentos promovida pela in teg ração dos membros, sempre é possível 
chegar a um final feliz.' 

As equipes es tão cada vez mai.s se transformando no pr incipal meio de organizar 
traljalho nas o rgan izações modernas. N a verdade, essa t e n d ê n c i a está t ão amplamente '"* 
fundida que empresas como a Rede Globo c a Rede Record chegam a contratar cqui 
inteiras. Na \, h á pouco.s insultos mais prejudiciais do que ser acusado dc "não. 
uin trabalhador dc equipe'. 

r que as equipes se tornaram tão populares? 
H á algumas década.s, c[uando empresas como a fabricante sueca dc automóveis c i> 

m i n h õ e s Volvo passaram a uti l izar equipes em seus processos de p r o d u ç ã o , o fato \iroi 
not íc ia , porque era uma p r á t i c a que n i n g u é m mais adotava. Hoje acontece exatamcnieo 
con t r á r i o . E a o r g a n i z a ç ã o que mio usa equipes que chama a a t e n ç ã o . As equipes estàoea 
todas as partes. 

Mas, como explicar essa atual popularidade das equipes? Quando as organizar 
se reestruturam para competir de modo mais eficaz e eficiente, escolhem as equipes co 
forma de uti l izar melhor os talentos de seus func ionár ios . As equipes são mais flcxivcii 
reagem melhor às m u d a n ç a s do que os departamentos tradicionais ou outras formai de 
agrupamentos permanentes. Elas t ê m capacidade para sc estruturar, iniciar seu trab:il 
redefinir seu foco e se dissolver rapidamente. Mas n ã o de\'emos subestimar as propricda 
moli\ 'acionais das equipes. Conforme nossa discussão sobre o papel do envolviniemo 
func ionár io como agente motivador, no C a p í t u l o 7, as equipes facilitam a participação 
trabalhadores nas decisões operacionais. Assim, outra exp l i cação para a popularidade 
equi])es é que cias são imia forma eficaz de os dirigentes promo\-erem a democratização 
suas empresas e aumentarem a m o t i v a ç ã o dos funcionár ios . 

O fato de as o r g a n i z a ç õ e s terem adotado o modelo dc equipes n ã o significa uca 
riamente que cias são sempre eficazes. 0.s tomadores de decisões, htimanos que são.po 
ser levados por modismos ou pelo que ' todo mundo pen.sa'. As equipes são realmente 
cazes? Que cond ições afetam seu potencial? C o m o elas trabalham em conjunto? Essas 
algumas das c[uestÕcs a que. responderemos ao longo deste cap í tu lo . 

4 
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ENQUETE COMPORTAMENTAL 

Importância relativa das habilidades para o trabalho em equipe 

Porcentagem de funcionários que indicam que uma habilidade é 
'muito mais importante' atualmente do que há dois anos. 

Adaptabilidade 
Pensamento crítico 

Liderança 
Ética de trabalho 

Trabalho em equipe 
Criatividade 
Boa escrita 

Ética 
AutodireçãD 
Boa oratória 

Senso de dever civico 
Empreendedorismo 

Domínio de língua estrangeira 
Habilidade em matemática 

O 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 

Fonte: Baseado em Crítica! Skills Needs and Resources for the Changíng Workforce. Alexandria, VA: Society for Human Resource Management, 2008. 

[iferenças entre grupos e equipes 

po de trabalho 
L:Dque interage, 
i:5Tiente, para 
sartilhar informações 

CH3r decisões para 
C;r cada membro em 
(desempenho na área 
Irespcnsabil idade. 

pipe de trabalho 
poem que os 
trços individuais 
,'tam em um nível 

ícíísmpenho maior 
jqLis a soma das 
r:-;i;uições individuais. 

Grupos c equipes n ã o são a mesma coisa. Nesta seção, definiremos e esclareceremos 
as d i ferenças entre u m grupo dc trabalho e tuna equipe dc trabalho.^' 

N o cap í tu lo anterior, definimos grupo como dois ou mais indiv íduos , em in t e ração e 
i n t e r d e p e n d ê n c i a , que sc j u n t a m para at ingir u m objeti\ 'o. U m g r u p o de trabalho é 
aquele que interage basicamente para compar i i lhar i n f o r m a ç õ e s c tomar decisões para 
ajudar cada membro em seu desempenho na á r e a de responsabilidade. 

Os grupos de t rabalho n ã o t ê m necessidade nem opor i tmidade de se engajar em 
u m t rabalho colet ivo que rec|ueira es forço conjunto . Assim, seu desempenho c apenas 
o s o m a t ó r i o das c o n t r i b u i ç õ e s ind iv idua is de seus membros . N ã o existe urna sinergia 
posit iva que possa cr iar u m n í \ e l geral de desempenho m a i o r do que a soma das con­
t r i b u i ç õ e s indi \ ' iduais . 

U m a equipe de trabalho, por sua vez, gera uma siitergia positiva por meio do 
esforço coordenado. Os esibrços individuais resultam em i m i ní\ 'el de desempenho maior 
do que a soma de suas con t r ibu ições individuais. A Figura 10.1 ressalta as d i ferenças entre 
grupos e equipes de trabalho. 

Essas definições ajudam a esclarecer por que tantas o r g a n i z a ç õ e s recentemente re­
estruturaram seus processos de trabalho em torno de ec[uipes. Os gestores buscam uma 
.sinergia positiva que permi ta à o r g a n i z a ç ã o melhorar seu desempenho. O uso extensivo das 
equipes gera o polcncial para uma o r g a n i z a ç ã o aumentar seus resultados sem necessidade 
de aumentar os invesumentos. Repare, contudo, que dissemos 'potenciar. N à o existe ne­
nhuma m á g i c a na c r i ação de equipes que garanta a o b t e n ç ã o da sinergia positiva. Apenas 
chamar u m grupo de equipe n ã o melhora automaticamente seu desempenho. Como \"cremos 
neste capí tu lo , as equipes eficazes possuem certas carac te r í s t i cas comuns. Se os dirigentes 
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Figura 10.1 Comparação entre grupos de trabalho e equipes de trabalho 

Grupos de trabalho Equipes de trabalho 

Compartilhar informações 

Neutra (às vezes negativa) 

Individual 

Aleatórias e variadas 

•Objetrvo • 

• Sinergia • 

Desempenho coletivo 

Positiva 

•^-Responsabi l idade-*- Individual e mútua 

Habilidades Complementares 

da empresa p r e í e n d e i n melhorar o desempenho organizacional por meio do uso dc equi­
pes, eles precisam possuir lais carac ter í s t icas . , 

S ípos de equipes 

Equipes de resolução 
de problemas 
Grupo de 5 a 12 
funcionários do mesmo 
departamento, que se 
reúnem algumas horas 
por semana para discutir 
formas de melhorar a 
qualidade, a eficiência e 
o ambiente de trabalho. 

As equipes podein produzir bens, prestar s e n i ç o s , negociar acordos, coordenar prn-
jetos, oferecer aconselhamento ou tomar dec isões . ' Nesta seção, descre\'cremos os qiuiCd 
tipos mais comuns de equipes cm uma o r g a n i z a ç ã o : equipes de resolução dc problemas, equ\lií\ 
aulogerciiciadas, equipes multifuncionais e equipes virtuais (ver Figura 10.2). 

Equipes de resolução de problemas 
N o passado, as equipes e ram quase sempre compostas dc cinco a 12 funcionáno>. 

todos do mesmo depar tamento , que sc r eun i am durante algumas horas po r semana 
para discut ir formas dc melhora r a qual idade, a e f ic iênc ia e o aml i ien ic de trabalho.' 
Nessas cliamadas equipes de resolução de p r o b l e m a s , os membros trocam ideJíii 
ou oferecem suges tões sobre os processos e m é t o d o s de t raba lho que podem ser melho­
rados. N o banco nor ie-amer icano M c r r i l L y n c h , po r exemplo, foi cr iada uma equipe 
dc r e s o l u ç ã o de problemas para descobrir maneiras de reduzir o tempo necessário 
])ara a r e a l i z a ç ã o dc alguns processos de a d m i n i s t r a ç ã o con táb i l . ^ A o sugerir cortes em 
etapas do processo dc 46 para 36, a equipe reduziu o prazo m é d i o dos procedimcntíis, 
de 15 dias para B dias. D a mesma i b r m a , na IVipy F u n d i ç õ e s , dc Jo invi l le , em Saiua 
Catar ina , os f u n c i o n á r i o s f o r m a m equipes de cinco a dez integrantes que percorrem as 

Figura 10.2 Os quatro tipos de equipe 

Tecnologia 
. :T .< * K 

jj. ... 

Resoluçõo de Autogerenciada 
problemas 

Multifuncional Virtual 
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Na fábrica da Louis Vuitton e m Ducey, na França , todos 
05 empregados t raba lham e m equipes de resolução de 
problemas, com cada equ ipe focando um produto por 

vez. Seus membros são encorajados a sugerir melhor ias 
e m métodos de fabr icação e processos , b e m c o m o 

na qua l idade dos produtos. Q u a n d o uma equipe foi 
solicitada a fazer um teste em um protót ipo de uma 
nova bolsa , seus membros descobr i ram que a lguns 

pinos decorat ivos estavam fazendo que o zíper da bolsa 
emperrasse . A equ ipe alertou os gestores , que f izeram 
os técnicos mudarem os pinos para longe dos z iperes , 

resolvendo o prob lema . 

Equipes 
autogerenciadas 
Grupo de dez a 15 
funcionários que 
assumem muitas das 
responsabilidades 
de seus antigos 
supervisores. 

i n s t a l a ç õ e s industr iais para p r o p o r suges tões a proi i lcmas relacionados ao despe rd íc io 
e às falhas na s e g u r a n ç a dos trabalhadores." 

Equipes autogerenciadas 
As equipes dc reso lução de problemas somente fazem r e c o m e n d a ç õ e s . Algumas orga­

n izações \"ão mais longe e cr iam equipes que podem n ã o apenas solucionar os problemas, 
mas t a m b é m implementar as soluções c a.ssumir total responsabilidade pelos resultados. 

As equipes autogerenciadas são grupos de funcionár ios ígc ra lmen te entre dez 
e 15 pessoas) que realizam trabalhos mui to relacionados ou interdependentes e assumem 
muitas das responsabilidades que antes eram de seus antigos supcr\isores.' Normalmente, 
isso inclui o planejamento e o cronograma de trabalho, a d e l eg ação de tarefas aos mem­
bros, a tomada de decisões operacionais e a i m p l e m e n t a ç ã o de ações para solucionar os 
problemas do trabalho com fornecedores e clientes. As posições dc s u p c r \ i s ã o perdem sua 
i m p o r t â n c i a e a té podem ser eliminadas. 

A pesquisa sobre a eficácia das equipes autogerenciadas, p o r é m , n ã o tem sido uni ­
formemente positiva.'' Essas equipes em geral n ã o adminis t ram bem os conflitos. Qi iando 
surgem disputas, os membros deixam de cooperar e passam a ocorrer lutas de poder, que 
prejudicam o desempenho de grupo. ' /Mém disso, embora os membros dessas equipes de­
monstrem níveis mais altos de satisfação em c o m p a r a ç ã o a outros i n d i \ í d u o s , ãs \ezes eles 
t a m b é m apresentam altos índices de a b s e n t e í s m o e rotati\'idade. 

Equipe multifuncional 
Grupo de funcionários 
do mesmo nível 
hierárquico, mas de 
diferentes setores da 
empresa, que se juntam 
para cumprir uma tarefa. 

Equipes multifuncionais 
A Boeing cr iou uma equipe composta de funcionár ios das á reas de p r o d u ç ã o , plane­

jamento, qualidade, ferramentaria, engenharia de projeto c sistemas de i n f o r m a ç ã o para 
automatizar o programa dc fabr icação da aeronave de transporte C-17. As sugestões dadas 
por esse grupo resultaram em uma grande r e d u ç ã o de custos e de tempo dos processos, 
a lém da melhoria da qualidade."' Esse exemplo ilustra o conceito de equipe multifun­
cional, formada por funcionár ios do mesmo ní\-el h i e r á rq u i co , mas dc diferentes setores 
da empresa, que sc j u n t a m para cumpr i r uma tarefa. 

Muitas o rgan izações usam grupos horizontais e de d u r a ç ã o l imitada h á anos. A I B M 
criou uma grande força- la re lá na d é c a d a de 1960, Ibrmada por í imcionár ios de todos 
os departamentos, para desenvolver o extremamente bem-succdido System 360. Hoje, o 
modelo de equipes multifinicionais c t ão amplamente usado que torna-se difícil imaginar 
uma o r g a n i z a ç ã o de grande porte .sem ele. Todas as principais indús t r ias automobil ís t i ­
cas — Toyota, Honda , Nissan, B M W , General Moto r s e Ford — adotam atualmente essa 
forma de et|uipc para coordenar projetos complexos. A Harlcy-Da\"idson conta com equi­
pes multifuncionais especíhcas para administrar cada uma de suas linhas dc motocicletas. 
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Equipes virtuais 
Grupos que usam a 
tecnologia da informática 
para reunir seus 
membros, fisicamente 
dispersos, e permitir que 
eles atinjam um objetivo 
comum. 

Essas equipes incluem funcionár ios das á r e a s de projeto, manufatura e compras, além dc 
representantes dos mais importantes fornecedores externos." A t é mesmo nos escritòri(/i 
de ad\ocacia, como o Machado , Meyer, Sendacz e Opice ( M M S O ) , o uso de cquipiç 
niulddi.sciplinares tornou-se fundamental para vencer grandes casos. E m processos dc reai-
p e r a ç à o jud ic ia l , esses escr i tór ios f o rm am equipes multifuncionais, unindo advogados cspi-
cialistas em diferentes ramos do direito para garantir que nenhum detalhe importante ?fji 
esquecido ou descons iderado .As equipes multif imcionais representam uma forma eficaz 
de pe rmi t i r que pessoas de diferentes á reas de uma empresa, ou a té de diferentes cmprc>;!>, 
possam trocar in fo rmações , desenvolver novas ideias, solucionar problemas e coordenar 
projetos complexos. E\identemente, n ã o é fácil administrar essas equipes. Seus primeiro; 
estágios de desenvolvimento, enquanto as pessoas aprendem a l idar com a diversidade e 
complexidade, costumam ser mui to trabalhosos e demorados. Leva algum tempo até qiicy; 
descnxolvam a c o n h a n ç a e o espír i to de equipe, especialmente entre pessoas com difcreiíu.-
his tór icos, expe r i ênc ia s e perspectivas. 

Equipes virtuais 
As equipes analisadas a té agora realizam seu trabalho lace a face. As equipes vir­

t u a i s usam a tecnologia da in fo rmá t i ca para reunir seus membros fisicamente dispersos [• 
atingir u m objetivo c o m u m . ' ' Elas pe rmi tem que as pessoas colaborem on-line — usando 
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Equipes virtuais globais 

Há muitos anos, antes mesmo do e-maíl, das men­
sagens ins tan tâneas ou das v ideoconferências , 
os membros das equipes de trabalho costuma­

vam se reunir no mesmo local, com provavelmente um 
ou dois membros que vinham para o trabalho de trem ou 
avião. Hoje, no entanto, as c o r p o r a ç õ e s operam em 
muitos países , dai a necessidade de as equipes traba­
lharem em conjunto por meio de linhas internacionais. 
As multinacionais usam equipes virtuais globais para 
atrair uma vantagem competitiva. 

As equipes virtuais globais t êm prós e contras. Do 
lado positivo, por virem de pa íses diferentes, com co­
nhecimentos e pontos de vista diversos, podem desen­
volver ideias criativas e so luções para problemas que 
funcionem para várias culturas. Do lado negativo, essas 
equipes enfrentam mais desafios que as equipes tra­
dicionais. Os membros que não aceitam indivíduos de 
diferentes culturas podem hesitar em compartilhar aber­
tamente as informações, o que pode gerar problemas 
de confiança. 

Outro desafio é que os membros das equipes virtuais 
globais podem ter ideias diferentes sobre como devem 

interagir. Um estudo de equipes belgas, indianas e nor-
te-americanas revelou que as belgas e indianas tendiam 
a valorizar o respeito em suas ín te rações virtuais. Faz 
sentido, visto que a Bélgica e a índia possuem alto grau 
de distancia do poder (ver Capí tulo 4), o que significa 
que as pessoas e s t ã o mais ligadas em diferenças de sta­
tus, hierarquia e poder. 

Para criar e implementar equipes virtuais globais 
eficazes, os gestores t ê m de s e l e c í o n a r cuidadosa­
mente os membros que eles acreditam que venham 
a prosperar em tal ambiente. Os empregados devem 
sentir-se confor táveis ao se comunicar eletronicamente 
e estar abertos a diferentes ideias. Pode ser necessário 
saber falar outras l ínguas. Além disso, os membros das 
equipes devem perceber que os valores que possuem 
podem ser muito diferentes dos de seus companheiros 
de equipe. 

Apesar de as equipes virtuais globais enfrentarem 
muitos desafios, as empresas que as implementam de 
maneira eficaz podem gerar recompensas enormes por 
meio do grande conhecimento que adquirem. 

Fontes: Bjsoado em D. M. Kekker, C. G. Rutte e R T, Van den Berg, "Cultural Differences in the Perception of Criticai Interaction Behavicrs in 
Glcbnl ViituDl Teams", Internationp.l Journal oí Intercultural Relations, 32, n. 5, 2003, p. 441-452; N. Zskoria, A. Amclinckx e D. V\/iIeman, "Workina 
Together Apart? Building a Knowledge-Sharing Cuiture for Global Virtual Teams", Creativ/ty and Innovotion Msnugement. mar. 2004. p. 15-29; C. 
J . Ftiday, "Global Vinual Teams: Challenges of Technology and Cuiture", in E. Biech (Org,), The 200â PfeiWer annual: Consulting. São Frandsto. 
CA: Pfeiííer/Wiley, p. 205-213. 
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^ ^ ^ ^ ^ I j » ! Modelo de eficácia da equipe 

Contexto 
• Recursos adequados 
• Liderança e estrutura 
• Clima de confiança 
• Sistemas de ovalioçõo de 

desempenho e recompensas 

Composição ^ \ 
• Capac idade dos membros \
•  Personolidode 
• Alocoçõo de papéis ^ 

Eficácia da equipe 
• Diversidade ' 

Eficácia da equipe 

• Tamanho do equipe 

Eficácia da equipe 

• Flexibilidade dos membros / 
• Preferências dos membros / 

Processo / 
• Propósito comum 
• Metas específicas 
• Autoconfiança 
• Modelos mentais 

• Níveis de conflito 
• Folga sociol 

os links dc c o m u n i c a ç ã o , como redes de longa d is tânc ia , v ideoconfe rênc ia ou e-mail — 
quer estejam na sala ao lado, quer estejam em outro continente. As equipes virtuais es tão 
t ão difundidas e a tecnologia tem a v a n ç a d o tanto que é praticamente u m termo i m p r ó p r i o 
c h a m á - l a s de 'virtuais ' . Quase todas as equipes, hoje em dia, fazem pelo menos parte de 
seu trabalho a d is tânc ia . 

Apesar de sua o n i p r e s en ça , as equipes virtuais enfrentam desafios específicos. Elas 
podem sofrer, pois h á menos compatibil idade .social e menos i n t e r a ç ã o direta entre os mem­
bros. N ã o conseguem reproduzir trocas pessoais que ocorrem em uma discussão face a 
face. E m especial quando os membros n ã o se conhecem pessoalmente, as equipes virtuais 
tendem a se voltar mais para o cumprimento de tarefas e a apresentar menor troca de in ­
f o r m a ç ã o socioemocional do que as presenciais. N ã o é dc surpreender que seus membros 
demonstrem menor satisfação com a i n t e r a ç ã o de grupo do que as equipes presenciais. 
Para que as equipes virtuais sejam eficazes, a a d m i n i s t r a ç ã o precisa garantir que (1) haja 
conf i ança entre os membros (um c o m e n t á r i o inflamado em u m e-mail dc u m deles pode 
enfraquecer gravemente a conf iança da equipe); (2) o progresso da equipe seja monitorado 
de perto (de modo que ela n ã o perca de vista seus objetivos e que nenhum membro fique 
'oculto') e (3) os esforços e produtos da equipe vi r tual sejam divulgados para a organização 
(de modo que a equipe n ã o fique invisível).'"^ 

Iriando equipes eficazes 
Muitos t êm tentado idenrificar os fatores relacionados à eficácia das equipes.''' No 

entanto, alguns estudos transformaram o que antes era uma \'erdadeira 'lista de ingredien­
tes de bolo '" ' em u m modelo relati \amcnte focado desses fatores.'' A Figura J0.3 resume 
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aquilo que sabemos atualmente sobre o que torna as equipes eficazes. Coino voei: pode 
perceber, ele se fundamenta eni diversos conceitos sobre os grupos que apresentamos m 
capí tu lo anterior. 

A discussão a .seguir baseia-se no modelo exibido na Figura 10.3. Tenha em meiíie diid 
aspectos antes de c o m e ç a r m o s : o pr imei ro é que as equipes diferem quanto a sua íonia 
e estrutura. C o m o o modelo apresentado busca uma gene ra l i zação dos di\erso,s tipos de 
cqtiipe, é preciso ter o cuidado de n à o tentar aplicar rigidamente esses princípios a lodae 
qualquer equipe.'" Ele deve ser usado como u m roteirx). E m segundo lugar, o modelopa 
da premissa de que as equipes são sempre preferíveis ao trabalho individual . Criar iimt 
equipe 'eficaz' quando o traballio seria mais bem realizado por u m indiv íduo cqui\'alc 
resolver com per fe ição o problema errado. 

Podemos organizar os componentes básicos das equipes eficazes em três categoiias. 
pr imeira delas se refere aos recin"sos e outras in i luèncias coutexlnais. A segtmda diz respeito 
à comfwsição da equipe. Por f i m , as variáveis do processo r e í l e tem o que acontece na equii}í-
modo a influenciar sua eficácia. 

O c|ue significa a eficácia da equipe nesse modelo? E m geral, ela engloba medida.s obj 
vas da produtividade da equipe, a ava l iação dos executivos com re lação ao desempenho da 
equipe e medidas agregadas da satisfação de seus membros. 

Contexto: que fatores determinam se as equipes são 
bem-sucedidas 

Os quatro fatores contextuais mais significativamente relacionados ao desempc 
das equipes são a p r e s e n ç a de recursos adequados, uma l i d e r a n ç a eficaz, um clima 
conf iança e sistemas de a\o de desempenho e de recompensas que rcílitain as coir ' 
buiçÕes da ec[uipc. 

Recursos adequados A.s equipes são parte de u m sistema organizacional maior D 
forma, todas as equipes dc trabalho dependem de recursos externos para sua susteiit;iç 
A esca.ssez de rectn-sos reduz direlamenie a capacidade dc a equipe desempenhar seu 
balho de maneira eficaz e atingir seus objetivos. C o m o concluiu u m estudo que aiiali 
13 fatores potencialmente relacionados ao desempenho dos grupos, "talvez uma das ca 
tcrísticas mais importantes de u m grupo de trabalho eficaz seja o apoio que ele receÍK' 
o r g a n i z a ç ã o " . ' ' Isso inc lu i recursos como di.sponibifização de in fo rmações em tempo h;' 
tecnologia apropriada, pessoal adequado, incentivo e apoio administrativo. 

Liderança e estrutura As equipes n ã o funcionam se seus membros n ã o entrarem 
acordo sobre quem faz o q u ê e assegiu"ar que todos cont r ibuam igualmente nesse arrar* 
O acordo em r e l a ç ã o às especificidades do t rabalho e como elas devem ser organiza 
para integrar as habilidades individuais requer l i d e r a n ç a e estrutura para a equipe, r 
da parte dos gestores, seja dos ] ) rópr ios membros da equipe. E certo que, nas e(nii 
autogerenciadas, seus membros assumem muitas das funções que geralmente fica 
cargo dos chefes. N o entanto, a função de u m gestor, nesse caso, consiste cm admiiiiq 
as re lações da equipe com jícssoas de fora dela (e n ã o o trabalho realizado interiKunen 
pelos membros). 

A l i de rança c particularmente necessár ia em sistemas de equipes múltiplas, ixn 

quais diferentes ct|uipcs coordenam seus esf(>rços para produzir o resultado desejado. A 
os l íderes precisam outorgar poderes a suas equipes por meio da de legação de responsa' 
dade c fazer o papel de facilitadores, assegurando que as equipes t r a b a l h a r ã o em coiijii 
e n ã o em um ambiente conflituoso.^" Evidênc ias recentes sugerem que equipes que esta 
leccm uma l i de rança compart i lhada e tomam decisões em conjunto .são mais eficazes 
que aquelas que possuem uma estrutura tradicional que conta com u m único líder.-' 

C l ima de confiança Os membros das equipes eficazes confiam uns nos outros. Eles t 
b é m demonstram conf iança em seus líderes.^-' A conf iança interpessoal entre os mcnib 
da equipe facilita a c o o p e r a ç ã o , reduz a necessidade de moni toramcnto dos comportam 

Sistemas de equipes 
múltiplas 
Sistemas nos quais 
diferentes equipes 
coordenam seus esforços 
para produzir o resultado 
desejado. 
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tos individuais c une as pessoas em torno da c r e n ç a de que nenl iuma delas ten ta rá lirar 
proveito da outra. Os membros da equipe apresentam mais d ispos ição para assumir liscos 
ou mostrar vulnerabilidade quando acreditam que podem confiar nos outros membros. E, 
como veremos no C a p í t u l o 13, a conf iança é a base para a l i de rança . Ela permite que a 
equipe aceite as decisões e objetivos de seu l íder c se comprometa com eles. 

Sistemas de avaliação de desempenho e recompensas Como conseguir que os 
membros dc uma equipe sejam responsáveis , tanto indi\ ' idualmcntc como cm grupo? As 
aval iações individuais de desempenho e os incentivos podem interferir no desen\'olvimento 
dc equipes de alto desempenho. Assim, ao lado da ava l iação c das recompensas individuais 
peia c o n t r i b u i ç ã o de cada funcionár io , os dirigentes precisam modificar o sistema tradi­
cional de ava l iação , baseado nas recompensas individuais, para rcfletir o desempenho da 
equiper-^ As aval iações em grupo, a p a r t i c i p a ç ã o nos lucros e nos resultados, os incendvos 
aos grupos pequenos e outras modif icações no sistema podem reforçar o empenho e o com­
promet imento das equipes. 

Composição da equipe 
Esta categoria inclui as var iáveis relacionadas com quem deve integrar as equipes — 

as habilidades e personalidades dc seus membros, a a locaçào dc papé i s e a diversidade, o 
tamanho da equipe e as preferência,s dos membros pelo trabalho em equipe. 

Capacidades dos membros Parte do desempenho de uma equipe depende dos conhe­
cimentos, das habilidades e das capacidades individuais de seus membros.- ' E verdade que, 
ocasionalmente, lemos a respeito de equipes esportivas compostas dc atletas med íoc res , mas 
que, g r a ç a s a u m técn ico excelente, à d e t e r m i n a ç ã o do grupo e à p rec i são do trabalho em 

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MÍDIA 

Evitando os erros da equipe 

As cirurgias quase sempre são feitas por uma equi­
pe, mas, em muitos casos, estas s ão equipes 
apenas no nome. Isso é o que diz um estudo com 

mais de 2.100 cirurgiões, anestesistas e enfermeiras. 

Os pesquisadores pediram aos participantes do es­
tudo que descrevessem a 'qualidade da comun icação 
e da co laboração que experimentaram' com os outros 
membros da equipe cirúrgica. Talvez n ã o surpreenden­
temente, os cirurgiões receberam as aval iações mais ne­
gativas para o trabalho em equipe e os enfermeiros, as 
mais positivas. "O estudo é um tanto quanto humilhan­
te para mim", disse Martin Makary, autor que liderou o 
estudo e t a m b é m cirurgião no hospital Johns Hopkins. 
"Existe muito orgulho na comunidade cirúrgica. Precisa­
mos equilibrar essa nossa doutrina de l iderança." 

Os pesquisadores atribuem muitos erros em salas de 
operação, tais como esponjas deixadas em pacientes e 
drurgias feitas no lado errado do corpo, a um trabalho 

de equipe deficiente. Mas é mais fácil falar do que fazer 
quando se trata de melhorar o sistema. Outro estudo 
realizado com enfermeiros brasileiros identificou o rela­
cionamento Interpessoal com cirurgiões e anestesistas 
como uma das principais dificuldades enfrentadas por 
esses profissionais nos centros cirúrgicos. 

De acordo com os entrevistados, diversas s ão as 
causas desses conflitos: as diferenças nos valores e no 
estilo de trabalho, a diversidade demográf ica , o estresse 
provocado pela Irritação de alguns cirurgiões, entre ou­
tras. Além disso, outro fator t a m b é m contribui fortemen­
te para a baixa qualidade do trabalho em equipe nos 
centro cirúrgicos: em algumas s i tuações , as diferenças 
de status entre os cirurgiões e a equipe de enfermagem 
geram problemas, o que faz que os enfermeiros sejam 
tratados como meros empregados, n ã o recebendo de 
seus 'colegas de equipe' o respeito necessár io para 
manter uma boa comun icação entre todo o time. 

Fontes: E. Nagourney, "Surgical Teams Found Lacking, in Teamwork", iVeiv Vbrí: Times, 9 maio 2005, p. D6; "Nurses Give Surgeons Pear Grades 
cnTesmv.ork in GR", Forbes, 5 maio 200ó; e "Dificuldades enfrentadas por enfermeiros em um centro cirúrgico". Porta! Educsção - Medicina -
Artigcs. DÍ5poni\,'el em: <\i>,v.-.v.portaleducacao.com.br/enfermag2m/artigoE/77ó2/dificuldades-enfrentadas-por-enfermeiros-em-um-centro-cirur-
Ĝ i;o>. Acesso em; 19 fev, 2010. 
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No Carnava l , um bom exemplo do trabalho e m equ ipe 
acontece quando uma escola de samba desfi la na 

avenida. Durante o desf i le , nada representa tão b e m o 
espírito e a coordenação de grupo quanto o t ime de 

ritmistas da bater ia : o coração da escola de s a m b a . Para 
garantir uma bateria nota dez , entretanto, não basta 

ter bons instrumentos e uma bela fantas ia : é necessár io 
que os ritmistas este jam treinados e d o m i n e m 

completamente o som dos surdos, tambor ins , rep iques , 
caixas de guerra, cuícas e chocalhos . Dessa forma , c o m 
membros multo habi l idosos tocando os instrumentos , a 

escola pode avançar feliz pela aven ida . 

equipe, vencem u m grupo de atletas mui to mais talentosos. Mas tais casos ficam fanm^ 
exatamente porque sào exceçÕes. O descmpeuiio de uma equipe n ã o é apenas o somaiório 
das capacidades individuais dc seus membros. Contudo, essas capacidades determinam 
p a r â m e t r o s do que os membros podem fazer e do q u ã o eficientes s e r ão dentro da cqiiipr. 

U m a equipe precisa dc três tipos diferentes de cajsaeidades. Primeiro, ela precis;i de 
pessoas com con/iccimcntos lécnicos. Segundo, de pessoas com habilidades para resolução íkpiulk-
mas e tomada dc decisões para identificar problemas, gerar e a\'aliar alternativas e fazer escolhas 
competentes. Finalmente, as equipes precisam dc pessoas que saibam ou\ir , dêemfialh-já, 
solucionem conflitos c possuam outras habilidades interpessoais.'' A mistura corrcta de,>a5 
habilidades é crucial , mas elas n ã o preci.sam estar todas presentes desde o inicio. Não é raro 
que u m ou mais membros da equipe se comprometam a aprender as habilidades dc que a 
equipe tem deficiência para pe rmi t i r que o grupo atinja lodo o jjotencial. 

As pesquisas oferecem algumas con t r ibu ições quanto ã c o m p o s i ç ã o e ao desempenho 
das equipes. Primeiro, quando a tarefa compreende uma importante reflexão (resoKvrum 
problema complexo, como reestruturar uma l inha dc montagem), as equipes de alta tapa-
c i t ação (compostas principalmente de membros inteligentes) t ê m melhores resultados que 
as de baixa c a p a c i t a ç ã o , em especial quando a carga de trabalho é distribuída por iiiuaL 
Dessa forma, o desempenho da equipe n ã o depende do v ínculo menos eficaz. As e ( | i i ^ 
altamente capacitadas t a m b é m são mais a d a p t á \ e i s a s i tuações de inudança , pois i)odcm 
aplicar conhecimentos anteriores a problemas novos de maneira efetiva. 

Segundo, quando as tarefas são simples, as equipes altamente capacitadas nào traba­
lham t ã o bem, talvez porque seus membros fiquem entediados e voltem suas atenções pan 
outras alividades mais esdinulantes, ao passo que as equipes de baixa capacitação perma­
necem na tarefa. As equipes com alta c a p a c i t a ç ã o dc\'em ser alocadas para lidar com pr: 
blemas complexos. Sendo assim, é importante vincular as capacidades da equipe à tarcà. 

Por fim, a c a p a c i t a ç ã o do l íder da equipe t a m b é m importa . Os líderes inteligentes ' 
dam os membros menos inteligentes quando estes t ê m dificuldades com uma lareta. 
u m l íder menos inteligente pode neutrafizar o efeito de uma equipe altamente capacitada. 

Personalidade dos membros Demonstramos no Capitulo 5 que a jx-rsonaliclacK-
uma influência significativa sobre o comportamento indi \ idual do funcionário. Muiiiis 
d imensões identificadas no Modelo Big Pive t a m b é m se mosU"aram rele\'antes para a d i " 
da equipe. U m a estudo recente identificou três delas.'' Mais especificamente, as equipes 
apresentam grau elevado ou m é d i o de conscienciosidade e abertura a experiências teiKlcm 
ter melhores desempenhos. /Vlém desses, u m nível m í n i m o de amabilidade também é ii 
tanto: as equipes tiveram pior desempenho quando u m ou mais membros eram considc 
desagradá\ei .s . Tal\ez uma m a ç ã estragada possa mesmo estragar toda a cesta! 

As pesquisas t a m b é m nos deram uma boa ideia sobre por c}ue esses traços de pe 
lidadc são relevantes para as equipes. As pessoas conscienciosas t ê m um grande \alor 
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equipes, pois s ão boas em dar apoio a outros membros e t a m b é m em sentir quando esse 
apoio é necessár io . Os membros mais abertos a expe r i ênc ias comunicam-se melhor com 
os outros e l a n ç a m mais ideias, o que faz que as equipes compostas de pessoas abertas a 
exper i ênc ia s sejam mais criativas e inovadoras.-" 

Suponha que uma o r g a n i z a ç ã o precise cr iar 20 equipes de quatro pessoas cada e 
tenha 40 pessoas altamente conscienciosas e 40 que apresentam baixo grau de cons­
cienciosidade. A o r g a n i z a ç ã o estaria em melhoix;s c o n d i ç õ e s se (a) formasse dez eqtiipcs 
com as pessoas altamente conscienciosas e dez com as dc menor conscienciosidade ou 
(b) colocasse em cada equipe duas pessoas com alto grau e duas com baixo grau de cons­
cienciosidade? 

Talvez, surpreendentemente, as evidências sugiram que a o p ç ã o (a) seja a melhor de­
las. O desempenho nas equipes será melhor se a o r g a n i z a ç ã o formar dez equipes conscien­
ciosas e dez menos consciencio.sas. "Isso pode ser porque, nessas equipes, os membros que 
são altamente conscienciosos n ã o só devem executar as p r ó p r i a s tarefas, mas t a m b é m exe­
cutar ou refazer as tarefas dos membros menos conscienciosos. Is.so t a m b é m pode ocorrer 
pelo falo de tal diversidade gerar sentimentos de desigualdade de cont r ibuições ." - ' ' 

Alocaçào de papéis As equipes possuem necessidades diferentes e seus membros de­
vem ser selecionados de modo a assegurar que todos os papé i s sejam preenchidos. U m 
estudo com 778 dos principais times de beisebol norlc-amcricanos durante um p e r í o d o de 
21 anos destaca a i m p o r t â n c i a de distribuir ]ja|)éis a d e c i u a d a m c n t c . C o m o esperado, os 
umes cujos membros eram mais experientes e habilidosos apresentaram u m desempenho 
melhor N o entanto, a exper i ênc ia e as habilidades dos que dcsempenha\'am os principais 
p a p é i s e recebiam o maior fluxo de trabalho do time, a l é m de serem centrais para os pro­
cessos de trabalho (no caso, os l a n ç a d o r e s c apanhadores), eram pardcularmcnte vitais. E m 
outras pala\Tas, coloque seus trabalhadores mais capazes, experientes e conscienciosos nos 
p a p é i s centrais de uma equipe. 

Podemos identificar nove p a p é i s potenciais na equipe (ver Figura 10.4). As equipes 
bem-sucedidas t ê m pessoas selecionadas para d e s e m p e n h á - l o s de acordo com suas habi­
lidades e preferências. '^' (Em muitas equipes, as pessoas d e s e m p e n h a r ã o múl t ip los papéis.) 
Para aumentar a probabilidade de que os membros da equipe trabalhem bem, os gestores 
precisam coinpreender os pontos fortes que cada pessoa pode trazer, selecionar os membros 
tendo cm mente esses pontos fortes e distr ibuir as a t r ibu ições dc trabalho de maneira que se 
ajustem aos estilos preferidos pelos membros. 

Diversidade dos membros N o C a p í t u l o 9 discutimos a pesquisa sobre o efeito da d i ­
versidade nos grupos. Como a di\'ersidade nas equipes afeta seu desempenho? 

Mui tos t ê m a visão otimista de que a diversidade deve ser uma coisa boa — as equipes 
h e t e r o g é n e a s podem sc beneficiar dc diferentes perspectivas c se sair melhor. Contudo, dois 
estudos mostram que a diversidade d e m o g r á f i c a n ã o tem essencialmente nenhuma re lação 
com o desemjjcnho geral de uma eqiupe.'- U m qualificador é que a diversidade é tnica e de 
g é n e r o t ê m mais efeitos negativos em á reas dominadas por func ionár ios brancos ou do sexo 
masculino, inas em á reas mais equilibradas demograficamente a diversidade n ã o chega a 
ser u m probleina. Por sua vez, a di\ersidade de funções e conhecimentos está posili\-amente 
relacionada ao desempenho dos grupos, mas seu efeito é m í n i m o e depende da si tuação. 

U m dos desafios difundidos entre as equipes é que, enquanto a diversidade pode ler 
benefícios potenciais reais, o foco das equipes costuma ser nas i n fo rmaçõ es compartilhadas 
por seus membros. N o entanto, se as equipes h e t e r o g é n e a s querem realizar seu potencial 
criativo, precisam focar n ã o suas similaridades, mas suas diferenças . A solução para os 
membros de equipes h e t e r o g é n e a s é comunicarem seus conhecimentos exclusi\()s e lam­
bem aquilo que n ã o sabem. U m a l ide rança adequada t a m b é m pode melhorar o desempe­
nho de equipes h e t e r o g é n e a s . " Quando os l íderes oferecem u m objetivo comum que inspi­
ra os membros de equipes cuja e d u c a ç ã o e conhecimentos var iam, a equipe se lorna muito 
criadva. Quando os l íderes n ã o oferecem tais objetivos, as equipes diversificadas nào tiram 
vantagem dc suas capacidades ún icas e lornam-se, na verdade, jueiios criativas que aquelas 
dc habilidades h o m o g é n e a s . O grau c m que os membros de uma unidade de trabalho 
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Figura 10.4 Papéis básicos na equipe 

Produtor 

Controlador x ; 

Mantenedor 

Conselheiro 

Assessor | 

Promotor 

Demografia 
organizacional 
Grau em que membros 
do grupo compartilham 
atributos demográficos, 
tais como idade, sexo, 
raça, nivel educacional 
ou tempo de serviço na 
organização, e o impacto 
desses atributos na 
rotatividade. 

(grupo, equipe ou departamento) compar t i l l i am u m mesmo atributo demográfico, con 
sexo, faixa e t á r i a , r aça , nível educacional ou tempo de . sen iço na o rgan ização , é chamaíl 
demografia organizacional. Esta sugere que atributos como a é p o c a de interesso i 
um grupo podem nos ajudar a prever a rotatividade. A lógica é a seguinte: a rolati\idad 
é maior entre pessoas com expe r i ênc i a s diferentes porque a c o m u n i c a ç ã o é mais di(inl. É | 
mais prováve l que haja conflitos e hitas pelo poder e, quando ocorrem, estes são mais ÍIIUD-
SOS. o conflito crescente torna a j j a r t i c ipação no grupo menos atraente, e os fuiicionmiosl 
t ê m maior t e n d ê n c i a a .sair. D a mesma forma, os perdedores na luta pelo poder são u<. ni;ii 
sujeitos a i r embora, \"olimtariamente ou n ã o . ' " 

A equipe de marketing da filial carioca da empresa 
de telefonia Claro é composta de pessoas com um 
perfil bastante semelhante. Cerca de 90 por cento 

dos funcionários são mulheres e têm 35 anos ou 
menos. A reduzida diversidade dos membros do time 
facilita a comunicação e pode resultar em uma menor 

rotatividade no departamento. Até mesmo os estagiários 
costumam ser do sexo feminino, o que garante a 

manutenção do pedil e dos valores da equipe no futuro. 
A semelhança demográfica entre os funcionários eíeva 

a coesão da equipe e pode ser considerada uma das 
responsáveis pelo sucesso da empresa na região do 
Rio de Janeiro, onde a Claro assumiu a liderança do 

mercado em 2009. 
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T a m a n h o das e q u i p e s Qi iando somos estudantes e precisamos fazer um tral^alho em 
grupo, normahi ienlc os professores aconselham que as equipes sejam compostas de, no 
m á x i m o , cinco membros .Esse conseliio é corroborado pelas exidcncias cientificas.''' De ma­
neira gerai, as eqtiipes mais eficazes são compostas de cinco a dez elementos. Os esjíccialis-
las sugerem a u t i l ização do menor ninnero poss í \ e l de membros para a rea l ização dc uma 
tarefa. Infelizmente, os gestores muitas vezes erram por compor equipes muito numerosas. 
Pode ser que apenas quatro oti cinco pessoas sejam suficientes para garantir a diversidade 
de habilidades e pontos de \'ista, ao mesmo tempo que os pRjblcmas de c o o r d e n a ç ã o da 
equipe aumentam exponencialmente à medida que ela se torna mais numerosa. Quando 
a eqtiipe tem excesso de componentes, seus membros t ê m dificuldades de desenvoi\'er a 
cocsã(j c o comprometimento, e há aumento da folga social, a lém do fato dc tiue u m n ú m e r o 
maior de pessoas d i m i n u i a c o m u n i c a ç ã o . Os membros de equipes grandes t ê m problemas 
em coordenarem-se com os outros, princi])almente C|uando es t ão sob p r e s s ã o de tempo. 
Sc uma es tação dc tral^alho que surgiu naturalmente for maior c você deseja u m esforço de 
equipe, pense em div id i r esse grupo em equipes menores.' ' 

MITO OU CIÊNCIA? 

É possível mudar o comportamento cooperativo 
e competitivo das equipes de trabalho? 

Essa afirmação é verdadeira para alguns tipos de 
equipe e falsa para outros. Vamos ver por q u ê . 

Foi realizada uma pesquisa com 80 equipes de 
quatro alunos de g r a d u a ç ã o do curso de adminis t ração 
de empresas. As equipes executaram uma simulação de 
comando e controle desenvolvida pelo Departamen­
to da Defesa dos Estados Unidos, na qual a missão da 
equipe era monitorar uma área geográf ica , manter for­
ças hostis longe dali e apoiar forças aliadas. Os membros 
das equipes utilizaram computadores interconectados e 
seu desempenho era mensurado tanto pela velocidade 
(a rapidez com que identificavam alvos e forças aliadas) 
como pela exafidão {o n ú m e r o de erros de fogo amigo 
e oportunidades perdidas). 

As equipes foram divididas de acordo com o tipo de 
premiação: cooperativa (os membros da equipe dividi­
ram os prémios igualmente) ou competitiva (os membros 
da equipe foram premiados com base nas contr ibuições 
individuais). Depois de jogar algumas partidas, as estru­
turas de premiação foram trocadas: as equipes que eram 
premiadas de maneira cooperativa passaram a receber 
recompensas de forma competitiva, e vice-versa. 

Os pesquisadores descobriram que os membros 
das equipes inicialmente premiadas de forma coopera­
tiva adaptaram-se facilmente à p remiação competitiva 
e aprenderam a sobressair em relação a seus colegas 
de time. 0 contrário, entretanto, n ã o aconteceu. Parece 
que as equipes que cresceram sendo cooperativas po­

dem aprender a ser competitivas, mas as competitivas 
acham muito mais difícil aprender a cooperar Trans­
pondo os resultados desse estudo para o dia a dia das 
o rgan i zações , p o d e r í a m o s compreender as m u d a n ç a s 
de comportamento das equipes quando o processo de 
aval iação e r e m u n e r a ç ã o passa por m u d a n ç a s . Em fi-
mes recompensados pelo desempenho coletivo, é pos­
sível tornar os membros mais individualistas ao modifi­
car o sistema de aval iação, ao passo que, em equipes 
já acostumadas ao m é t o d o individual de aval iação, é 
muito mais difícil ensinar seus membros a cooperarem 
uns com os outros. Em um estudo posterior, o mesmo 
grupo que realizou a pesquisa encontrou resultados 
idênt icos : as equipes cooperativas se adaptaram mais 
facilmente a c o n d i ç õ e s competifivas do que o contrá­
rio. No entanto, eles descobriram t a m b é m que as equi­
pes competitivas conseguiam se adaptar a cond ições 
de c o o p e r a ç ã o quando tinham liberdade para escolher 
como distribuir p a p é i s entre seus membros (em vez de 
encontrar p a p é i s já designados), Essa liberdade pode 
íevar a uma c o o p e r a ç ã o interna entre as equipes; por­
tanto, o processo de e s t ru tu r ação dos p a p é i s em uma 
equipe ajuda um grupo anteriormente competitivo a 
aprender a cooperar. 

A lição ensinada por esses estudos é que é difícil para 
as equipes antigas aprenderem conceitos novos. Contu­
do, se as equipes competifivas conseguirem se reestrutu­
rar, elas podem aprender a ser cooperativas. 

Fontes; B. Beersma. J . R. Hollenbeck, D. E, Conlon, S. E. Humphrey, H. Moon e D. R. Ilgen, "Cutthroat Cooperation: The Effecis of Tenm Role 
Decisiona on Adaptation to Alternative Reward Structures", Orgonizcitional Behavior and Human Decision Processes, 108, n. 1,2009, p. 131-142; e 
M. D. Johnson, S. E. Humphrey, D. R. Ilgen, D. Jundt e C. J . Meyer, "Cutthroat Cocperation: Asymmetrical Adaptation to Chgngeâ in Teani RG;v.iid 
Structures", Academy of Management Journúl, 49, v. 1, 200ó, p. 103-119. 
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Reflexibiirdade 
Capacidade de uma 
equipe de refietir sobre e 
ajustar o plano principal 
quando necessário. 

Preferências dos membros N e m todo funcionár io é um membro potencial de eqiii:-
Se for dada a opção , muitos funcionários prefer i rão ficarfora das equipes. QLiando as peísoa 
que preferem trabalhar sozinhas s ão requisitadas para o tral ial l io em equipe, há una 
a m e a ç a direta ao moral do grupo c à saUsfação individual de seus membros.-'" Isso sugere qut̂  
ao selecionar os membros da equipe, os gestores dc\'em considerar as preferencias indiudiiá 
juntamente com as habilidades, personalidades e capacidades. As equipes com excelente d^ 
sempenho em geral são compostas de pessoas que preferem trabalhar em grupo. 

Processos da equipe 
A categoria final relacionada ã eficácia das equipes refere-se ãs variáveis de proc 

como o compromedmenio dos membros com um p ropós i t o comum, o estabelecimc" 
de metas específicas para a equipe, a a u t o c o n f i a n ç a da equipe, o compartilhamento 
modelos mentais, u m nível controlado dc conflitos e a r e d u ç ã o da folga social. Todo.s c>~ 
quesitos são especialmente imporiaiUes em equipes grandes e naquelas altamente inter 
pendentes.^'' 

Plano e propósito comuns As equipes eficazes in ic iam seus trabalhos analisando» 
missão , definindo os objetivos para atingi-la e desenvolvendo es t ra tégias para isso. São equi­
pes que estabelecem u m sentido claro do que precisa ser feito c como apreseiatar um desctiv 
penho consistentemente superior.'" 

Os membros das equipes bem-sucedidas dedicam bastante esforço e tempo para con-
figtn"ar u m p ropós i to , tanto em termos individuais como coletivos. Esse propósi to comiiin, 
quando aceito pela equipe, torna-se o equivalente ao que o mapa celeste para navegação 
representa para o c a p i t ã o de u m na\-io: ele oferece d i r e ç ã o e o r i e n t a ç ã o sob toda e qualquer 
c o n d i ç ã o . C o m o u m na\ io que segue o percurso errado, as equipes que n ã o têm habilida­
des de planejamento es tão condenadas; a e x e c u ç ã o perfeita do plano errado é uma caua 
perdida.^' As equipes eficazes t a m b é m mostram reflexibilidade, ou seja, refletcm íobrt 
seu plano pr incipal e o ajustam quando necessár io . U m a equipe deve ter um bom plano, 
mas t a m b é m tem de estar disposta a se adaptar quando as cond ições requerem que 
a c o n t e ç a . ' ' 

Metas específicas As equipes bem-sucedidas traduzem seu p ropós i to comum em mct;ii 
de desempenho específicas, m e n s u r á v e i s e realistas. E.ssas metas ajudam a tornar a comuni­
c a ç ã o mais clara e t a m b é m ajudam a equipe a manter seu foco na o b t e n ç ã o de resultado-:. 

Coerentemente com as pesquisas sobre metas individuais, as metas das equipes tam­
b é m devetn ser desafiadoras. As metas difíceis elevam o desempcnlio da equipe nos critciios 
para os quais foram estabelecidas. Dessa forma, metas para aumentar o volume de produ­
ç ã o levam ao aumento da p r o d u ç ã o , metas para aumentar a rapidez aceleram a velocidade, 
metas para a exaf idão aumentam a exa t idão , e assim por diante. 

Os diretores do grupo varejista Pão de Açúcar são 
um bom exemplo de uma equipe com um propósi to 

comum, que guia as decisões de todos os executivos 
da empresa. Com uma política agressiva de controle 

de custos aliada à crença do crescimento por meio de 
aquisições, a organização consolidou-se como o maior 

grupo varejista brasileiro. "Temos um time uníssono, 
com objetivos comuns, que tem registrado excelentes 

resultados (,,.), o que demonstra que estamos no 
caminho certo", afirmou o presidente do Conselho de 

Administração da empresa, Abílio Diniz.'"' 
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Modelos mentais 
Conhecimento e crenças 
dos membros da equipe 
sobre como o trabalho é 
íeito pela equipe. 

Autoconfiança da equipe Aa equipes eficazes t êm confiança em si mesmas, pois acredi­
tam que t e r ã o sucesso. Ciiamamo.s isso de autoconfiança da íyuipc.'^' As equipes Ijcm-sucedidas 
aumentam a conv icção sobre seus sucessos futuros, que, por sua vez, motivam-nas a traba­
lhar mais arduamente. 

O que os gestores podem fazer para atimentar a eficácia das equipes? Duas opções são 
a judá- las a conquistar pequenos suces.sos, que constroem a conf iança da equipe, e oferecer 
treinamento para melhorar as habilidades técnicas e interpessoais de seus membros. Qiian-
to melhores essas habilidades, mais a equipe tem co n d i çõ es de desenvolver sua confiança e 
sua capacidade de contar com essa conf i ança para obter resultados. 

Modelos mentais As equipes eficazes compar t i lham m o d e l o s mentais exatos: co­
nhecimentos e c r enças (um 'mapa psicológico ' ) sobre coino o traball io de\'e ser feito. Se 
os membros da equipe possuem os modelos errados, o que é parucularmente comum em 
equipes sob elevado estresse, seu desempenho é afetado."' Por exemplo, durante a CJucrra 
do Iraque, muitos líderes militares norte-americaiios disseram que subestimaram o poder de 
insurgênc ia e as di\'isÕes internas entre as seitas religiosas iraquianas. As s e m e l h a n ç a s dos 
modelos mentais dos membros da equipe t a m b é m impor t am. Se os memliros da incsma 
equipe possuem ideias diferentes sobre como fazer as coisas, v ã o brigar a esse respeito em 
vez dc se concentrar no que precisa ser feito. ' ' 

Níveis de conflito O conflito dentro de uma equipe n ã o é necessariamente uma coisa 
negativa. Como veremos no C a p í t u l o l . i , as equipes totalmente isentas de conflitos tendem 
a se tornar apá t i cas e estagnadas. Assim, os conflitos (mas n ã o de todos os tipos) podem, 
na verdade, melhorar a efefividade das equipes."' Os conflitos dc relacionamento — aque­
les baseados ein incompatibilidades interpessoais, tensões e animosidade entre as pessoas 
— quase sempre são disfuncionais. N o desempenho de tarefas n ã o rotineiras, contudo, o 
desacordo entre os membros sobre o c o n t e ú d o da tarefa (chamado conflito de tarefa) estimula 
a d iscussão, promove a ava l iação cr í t ica de problemas e opções e pode conduzir a melhores 
decisões da equipe. Talvez por isso, em u m estudo realizado com funcionár ios oriundos dc 
empresas do Estado de G o i á s , tenha-se sugerido que o conflito dc tarefa parece enriquecer 
o trabalho e d i m i n u i r a insat isfação dos funcionár ios . ' ' ' A maneira como os conflitos são 
resolvidos t a m b é m pode fazer d i fe rença entre equipes eficazes c ineficazes. U m estudo 
com 37 grupos de trabalho a u t ó n o m o s mostrou que as equipes eficazes resolviam os conflitos 
discutindo explicitamente os problemas, ao passo que as ineficazes apresentavam mais desen­
tendimentos centrados em tipos de personalidade e na maneira como as coisas eram ditas.''" 

Folga social Os indivíduos podem se entregar à folga social e se aproveitar do esforço do 
grupo, j á que as contr ibuições individuais n ã o podem ser identificadas. /Vs equipes eficazes n ã o 
correm esse risco quando responsabilizam seus membros, individual e conjuntamente, pelos 
propósitos, metas e abordagem da equipe.'' Portanto, seus membros devem debcar claro quais 
são suas responsabilidades individuais e quais são aquelas do grupo como u m todo. 

Hransformando indivíduos em membros de equipe 
Até agora, enfatizamos a crescente popularidade e o \ a l o r das eqinpes de trabalho. 

Mas muitas pessoas n ã o se encaixam no perfil de membro dc equipe, e muitas oi^aniza-
ç õ e s , h is tor icamente , va l o r i z a m essencialmente as r e a l i z a ç õ e s pessoais. A l é m disso, as 
equipes se ajustam melhor a culturas coleii\'istas. O que acontece se uma o r g a n i z a ç ã o tenta 
implantar o trabalho em equipe com trabalhadores nascidos e criados em uma sociedade 
altamente individualista? U m func ionár io antigo de uma empresa de grande porte, que fez 
u m b o m trabalho em uma empresa de cultura individualista, de u m jíaís t a m b é m individua­
lista, descreveu a exper i ênc ia de se jun ta r a uma equipe: "Estou aprendendo minha lição. 
Acabei de ter minha pr imeira ava l iação de desempenho negativa c m 20 anos".''-^ 
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E n t ã o , o que as o r g a n i z a ç õ e s podem fazer para aumentar a eficácia da er[uipc, ou 
seja, para t ranslbrmar colal^oradores individuais em mcml^ros de equipe? ;\.qui, veremos 
as o p ç õ e s que os gestores t ê m para trat isformar os ind iv íduos em membros dc equipii 
de t rabalho. 

Seleção: contratando 'pessoas que sabem trabalhar em equipe' 
Algumas jicssoas j á possuem liabilidades interpessoais para ser mcmliros eficazes de 

cquijics. A o contratar membros de equipes, a.ssegure-se dc que os candidatos possuenicari-
diçòes de desempenhar seus papé i s no grupo. ' ' A o encontrar candidatos que n ã o possiiein 
liabilidades para trabalhar em equipe, os gestores tem três opções . O candidato pode paŝ a 
por u m treinamento para se transformar em membro de equipe. Se isso n ã o for possivd. 
ou n ã o funcionar, as duas outras opções são: l]'ansferi-lo para outra unidade da empresa (nic 
n ã o trabalhe em equipe (se possí\'el) ou n ã o con t r a t á - l o . Nas o rgan izações j á existenics c 
que es tão sc reestruturando para o trabalho em equipe, alguns funcionár ios resistem a e.-̂ a 
m u d a n ç a . Infelizmeme, esses ind iv íduos acabam se tornando v í t imas fatais da abordagem 
de equipes. Cr ia r equipes muitas vezes significa resistir à t e n t a ç ã o de contratar o melhor 
talento a qualquer custo. O t i ine de futebol T h e Los Angeles Galaxy j íagoii altíssimo 
pelo talento da estrela b r i l ân i ca Dav id Beckham, aparentemente sem considerar se ele íeria 
ou n ã o u m trabalhor de equipe. ' ' 

Treinamento: criando pessoas que sabem trabalhar em equipe 
Os especialistas em treinamento conduzem exerc íc ios que pe rmi t em aos funcioná­

rios experimentar a sat isfação que o trabalho em equipe pode proporc ionar l\o)hli(j-i 
podem ajudar os fu n c i o n á r i o s a ap r imora r suas habilidades dc r e s o l u ç ã o de problemas, 
c o m u n i c a ç ã o , n e g o c i a ç ã o , a d m i n i s t r a ç ã o de conflitos c gerenciamento. N o Instituto Em-
belezze, por exemjjlo, rede dc franquias p romotora de curso.s relacionados à bcle/a c 
e s t é t i ca , o t re inamento enfoca o respeito aos colegas, elemento considerado fundamen­
tal para o t raba lho de uma equipe. A l é m disso, durante todo o tempo, os funcionário? 
são I c m l í r a d o s da i m p o r t â n c i a da pa t : i ênc ia e de saber ouv i r as outras pessoas, poisa; 
equipes levam mais tempo para tomar d e c i s õ e s do que os f u n c i o n á r i o s que trabalham 
ind iv idua lmen te . ' ' 

T a m b é m na P r e v S a ú d e , operadora de planos corporativos de benefícios em medica­
mentos, o treinamento aborda pontos da vida em sociedade e a i m p o r t â n c i a das linguagens 
verbal e n ã o verbal na c o m u n i c a ç ã o dentro da equipe. A empresa contratou luna consul­
toria externa para ajudar a desenvolver habilidades p r á u c a s para o trabalho em equipe, 
conseguindo bons resultados.'" 

Na Whirlpool, que produz os ele t rodomést icos das 
marcas Cônsul e Brastemp, a capacidade de trabalhar 

em equipe é um dos principais critérios levados em 
consideração nos processos de seleção de novos 

írainees. Os próprios membros das equipes participam 
da etapa de entrevistas para avaliar os candidatos 
aos cargos. De acordo com Úrsula Angeli, gerente 

geral de Recursos Humanos da Whirlpool Latin 
America, "além das competências técnicas {...), o 

respeito, a integridade (...) e o trabalho em equipe" 
são importantes fatores considerados nos processos 

seletivos da organização.^' 
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Recompensas: oferecendo incentivos para ser um bom 
trabalhador em equipe 

o sistema dc recompensas precisa ser reformulado para estimular os esforços coopcra-
ti\'os, cm \'ez dos competitivos.' ' ' A Bosch A m é r i c a Lat ina atrelou a r e m u n e r a ç ã o variável e 
a ava l iação de desempenho de seus func ionár ios ao alcance das metas das equipes em que 
eles trabalham.'' ' ' N o grupo varejista Magazine Luiza, as equipes das lojas que superam as 
metas são recompensadas. Quando uma loja vende mais do que fora planejado no início 
do ano, dez por cento de todo o lucro excedente é d i s t r ibu ído entre todos os funcionái ios 
do estabelecimento.''" 

E m geral, é melhor estabelecer u m tom cooperati\'o o quanto antes na vida de uma 
equipe. C o m o j á notamos, aquelas que passam de u m sistema compctiti\-o para um coope-
rati\ '0 n ã o compar t i lham i n f o r m a ç õ e s e t omam decisões apressadas e dc baixa qualidade.''' 
Aparentemente, a pouca conf iança t íp ica dos grupos competitivos n ã o pode ser subst i tuída 
de imediato por mui ta conf iança por meio de uma r á p i d a m u d a n ç a no sistema de recom­
pensas. Esses problemas n ã o são vistos cm equipes cujos sistemas são consistentemente 
cooperativos. 

As p r o m o ç õ e s , os aumentos de sa lár io e outras formas de reconhecimento devem ser 
dados aos ind iv íduos por sua chcác ia como membros colaborativos das equipes que treinam 
novos colegas, compart i lhando in fo rmações , ajudando a resolver conflitos e ape r fe i çoando 
novas habilidades necessár ias à equipe. Isso n ã o significa que se deva ignorar a con t r ibu ição 
individual ; pelo c o n t r á r i o , ela deve ser equilibrada com as con t r ibu ições al truístas, para o 
bem da equipe. 

Por ú l t imo , n ã o devemos esquecer as recompensas in t r ínsecas , como a camarada­
gem, que os func ioná r io s podem receber da equipe de trabalho. E estimulante e gra t i ­
ficante fazer parte de u m a equipe de sucesso. A oportunidade dc aumentar o p r ó p r i o 
desenvolvimento pessoal e o dos colegas da equipe pode ser uma e x p e r i ê n c i a mui to re­
compensadora. 

luidado! Nem sempre as equipes são a solução 
o trabalho em equipe costuma tomar mais tempo e consumir mais recursos do que 

o trabalho individual . As equipes t ê m maiores demandas de c o m u n i c a ç ã o , mais conflitos 
para administrar e mais r eun iões para realizar. Assim, os benefícios da udHzação de equipes 
precisam superar seus custos, e nem sempre esse é o caso.''- Antes de implementar equipes, 
os gestores devem avaliar cuidadosamente se o trabalho requer esforço coletivo ou será 
beneficiado com sua i m p l a n t a ç ã o . 

Mas, como saber se o trabalho seria mais bem realizado em equipe? Podem se realizar 
t rês testes para determinar a a d e q u a ç ã o das equipes ao trabalho.'"' Primeiro, o trabalho 
pode ser mais bem realizado por mais de uma pessoa? U m b o m indicador aqui é a com­
plexidade da tarefa e a necessidade de diferentes perspectivas. Tarefas simples, que n ã o 
demandam diversidade de con t r ibu ições , podem ser mais bem executadas por apenas um 
ind iv íduo . Segundo, a tarefa cria u m propós i to comum ou conjunto de metas para os inem-
bros da equipe maior do que a soma dc seus objetivos individuais? Mui tos departamentos 
dc serviços dc concessionárias dc automóveis introduziram equipes que interligatn o pessoal de 
serviço ao cliente, mecân i co s , especialistas em a u t o p e ç a s e representantes de vendas. Essas 
cc|uipcs conseguem administrar melhor a responsabilidade coletiva pelo atendimento às 
necessidades dos chentes. O teste final é determinar se os membros do grupo são inter­
dependentes. As equipes fazem sentido quando existe i n t e r d e p e n d ê n c i a entre as tareias, 
quando o sucesso geral depende do sucesso de cada um c o sucesso dc cada um depende do 
sucesso dos demais. O futebol, por exemplo, é u m caso óbvio de esporte de equipe. O sucesso 
requer uma boa dose dc c o o r d e n a ç ã o entre jogadores interdependentes. Por sua vez, a não 
ser no caso de revezamento, a n a t a ç ã o n ã o é exatamente u m esporte de equipe. Os grupos 
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dc nadadores são formados por adetas que t ê m desempenho individual e o resultado 
do grupo é apenas a soma dos resultados individuais. 

Hmplícações globais 
Embora as pesc|uisas sobre o uso de equipes em u m contexto global estejam apc 

c o m e ç a n d o , vale a pena mencionar t rês á r e a s em particular: a i m p o r t â n c i a do trabalho 
equipe, as equipes autogerenciadas e a diversidade cultural da equipe. 

Importância das equipes de trabalho 
Embora as equipes de trabalho sejam cada vez mais valorizadas nas emjiresas, a 

parte dos profissionais brasileiros ainda n à o se adaptou totalmente a essa realidade, 
uma pesquisa com 300 traljalhadores, 58 por cento deles disseram que trabalham md 
sozinhos do que como membros de uma equipe. Os trabalhadores, no entanto, parcc 
tentar camuflar esse sentimento: enquanto 75 por cento dos entrevistados aparentam at 
com interesse coletivo em seu dia a dia, apenas 44 por cento es t ão realmente prcocii 
dos com os outros."' Abordando outras culturas, u m estudo que comparou os trabalha 
rcs norte-americanos aos canadenses e asiáticos revelou que 51 por cento dos trabalhado 
em países da reg ião Ás ia /Pac í f i co e 48 por cento dos canadenses relataram altos n\\xh 
trabalho cm equipe. Apenas u m te rço (32 por cento) dos trabalhadores norte-amciicaii 
p o r é m , disse que sua o r g a n i z a ç ã o possui u m alto nível de trabalho em equipe.'" Cond 
-se, portanto, que as con t r ibu ições individuais nos Estados Unidos ainda exercem um p;i 
preponderante. A o constatar-se que a cultura norte-americana é altamente indiriduali 
isso deve continuar valendo por mui to tempo. 

Equipes autogerenciadas 
j\s evddências sugerem que as equipes autogerenciadas n ã o se saem muito bem 

algumas culturas como o M é x i c o , em grande parte por conta da baixa tolerância dessa c 
tura com re lação à ambiguidade e à incerteza, a l ém do sólido respeito que os trabalhado 
t ê m pela autoridade hierárquica. ' ' ' ' Dessa forma, em países nos quais a distância do p 
é relativamente alta — onde os p a p é i s dos l íderes e de seus seguidores são claramente 
lineados — uma equipe pode precisar ser estruturada de modo que os papé is dc lide 
sejam expHcitados e os relacionamentos de poder, identificados. 

Diversidade cultural e desempenho da equipe 
Discutimos as pesquisas sobre a diversidade na equipe em fatores como raça e 

Mas e a diversidade criada por d i ferenças nacionais? C o m o em pesquisas anterioa-s. 
e \ ' idéncias aqui indicam que esses elementos de diversidade interferem nos processos 
equipe, pelo menos a curto prazo.'" A diversidade cultural parece ser uma vantagem" 
atividades que requerem uma variedade de pontos de xHsta, mas, culturalmente, as cqui 
h e t e r o g é n e a s t é m mais dificuldade de aprender a trabalhar umas com as outras c a 
ver problemas. A boa not íc ia c que essas dificuldades parecem se dissipar com o tem 
Embora as equipes h e t e r o g é n e a s r e c é m - f o r m a d a s tenham u m desempenho pior do qiiL' 

r e c é m - f o r m a d a s e culturalmente h o m o g é n e a s , lais d i ferenças desaparecem depois de iii 
ou menos três meses."" 

Felizmente, algumas es t ra tég ias para incrementar o desempenho de equipes parcc 
funcionar bem c m muitas culturas. Por exemplo, u m estudo descobriu que as equipes 

^ U n i ã o Europeia formadas por membros de países coletivislas e individualistas se benefic 
ram por igual dos objetivos de grupo."'' 
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^sumo e implicações para os gestores 
Poucas t endênc ia s influenciaram tanto a s i tuação dos funcionár ios como o movimen­

to m a c i ç o dc i n t r o d u ç ã o de equipes no ambiente de traball io. Na passagem do trabalho 
individual para o trabalho em equipe, o func ionár io precisa aprender a cooperar com os 
outros, compart i l l iar i n fo rmaçõ es , confrontar di ferenças e sublimar seus interesses pessoais 
pelo bem da equipe. 

As equipes eficazes jjossuem carac ter í s t icas em comum. Elas contam com recursos 
adequados, l i de rança eficaz, cl ima de conf iança e ava l iação de desempenho com u m sis­
tema de recompensas que refletcm as con t r ibu ições da equipe. Essas equipes possuem 
ind iv íduos com espec ia l i zação t écn ica e habilidades para so lução de problemas, tomada 
de decisões e re lações interpes.soais, a l ém de elevado nível dc abertura a exper iênc ias e 
conscienciosidade. As equipes eficazes t a m b é m tendem a ser pequenas — menos de dez 
pessoas — , preferencialmente sendo formadas por ind iv íduos de f o r m a ç õ e s e expe r i ênc ias 
diferentes. Seus membros cumprem as exigências de seus p a p é i s e preferem integrar u m 
grupo. O trabalho realizado por essas equipes oferece liberdade e autonomia, opor tuni ­
dade para aproveitar diferentes habilidades c (alentos, possibilidade de realizar parte de 
uma tarefa definida e u m trabalho que te rá substancial impacto para os outros. Por fim, 
as equipes eficazes t ê m membros comprometidos com u m p r o p ó s i t o comum, um modelo 
mental preciso, integrantes que acreditam na capacidade do grupo, u m nível admin is t ráve l 
de conflitos e u m grau m í n i m o de folga social. 

C o m o as sociedades e as o r g a n i z a ç õ e s individualistas atraem e recompensam as con­
quistas pessoais, a f o r m a ç ã o de equipes nesses ambientes é mais difícil. Para fazer essa 
t rans ição , os executivos devem tentar .selecionar pessoas com boas habilidades interpessoais 
para que sejam membros eficazes da equipe, oferecer treinamento para melhorar essas 
habilidades e recompensar os ind iv íduos por seus esforços cooperativos. 
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Ponto Contraponto 

Times esportivos são bons exemplos 
para as equipes nas empresas 

Os estudos envolvendo esportes como futebol, 
basquete, vôlei, entre outros, descobriram ele­
mentos que podem ser extrapolados para as 

equipes de trabalho bem-sucedidas. 
As equipes benri-sucedidas integram cooperação com 

competição. Aquelas com melhores resultados nos 
campeonatos possuem técn icos que promovem um 
forte espíri to de c o o p e r a ç ã o e um alto nível de com­
petitividade saudável entre seus jogadores. 

Os objetivos promovem a coesão do time. Um estudo 
de equipes de basquete descobriu que, enquan­
to aqueles que estabeleciam objetivos para o time e 
aqueies que não o faziam possu íam um nivel seme­
lhante de c o e s ã o no início da temporada, os que 
tinham objetivos se tornavam mais coesos ao final. 

As equipes bem-sucedidas já começam ganhando o 
jogo. Um início vitorioso aumenta a confiança dos jo­
gadores em sua capacidade como equipe. Pesquisas 
com equipes de hóquei mostram que aquela que es­
tava à frente no final do primeiro tempo ganhou a par­
tida em 72 porcento dos jogos. Assim, os executivos 
devem inicialmente dar às suas equipes tarefas relati­
vamente simples e que proporcionem 'vitórias fáceis'. 

As equipes bem-sucedidas evitam sequências de 
derrotas. Fracassos seguidos podem conduzir a um 
declínio se a equipe ficar desmoralizada. Os gestores 
precisam restaurar a confiança dos membros da equi­
pe de que são capazes de reverter s i tuações adversas. 

A prática leva à perfeição. As equipes bem-sucedidas 
atuam nos dias de jogo, mas aprendem com seus 
erros nos treinos. O treino serve para experimentar 
novos movimentos e cometer erros. Um gestor sen­
sato encoraja equipes de trabalho a experimentar 
e aprender 

As equipes bem-sucedidas utilizam o intervalo entre 
os tempos da partida. Os melhores técnicos de fu­
tebol e basquete usam o intervalo entre os tempos 
da partida para avaliar o que es tá ou n ã o dando cer­
to. Os gestores t a m b é m devem fazer esse t ipo de 
avaliação quando o projeto em que a equipe esti­
ver t rabal í iando chegar à metade e descobrir o que 
pode ser melhorado. 

Eum erro usar os esportes como exemplo para o ] 
desenvolvimento de equipes de trabalho eficazes, j 
Aqui e s t ã o cinco problemas. i 

Nem todas as equipes esportivas são iguais. No bei-! 
sebol, por exemplo, existe pouca interação entre os} 
jogadores. É raro haver mais de dois ou três aíleícs • 
envolvidos diretamente em uma jogada. O desea- ; 
volvimento do time é, em particular, o resultado da i 
soma dos desempenhos individuais. Em compara-; 
ção , no basquete existe muito mais interdependên­
cia entre os jogadores: todo o time participa de cada 
jogada e todos os jogadores devem ser capazes ds 
atacar e defender a qualquer momento. O desempe­
nho da equipe é mais do que a soma dos desem­
penhos individuais. Assim, quando usar o esporte 
como p a d r ã o de referência, certifique-se de fazer a 
c o m p a r a ç ã o correta. É como um especialista obser­
vou: "O problema com as metáforas de esportes é 
que o significado que v o c ê extrai delas é totalmente 
dependente do esporte que v o c ê escolhe". 

As equipes de trabalho são mais variadas e complexas 
do que as equipes esportivas. Na área de esportes, 
o desenho da tarefa, o desenho da equipe e o contex­
to do grupo variam muito pouco de time para tirre. 
Mas esses aspectos podem ter variações enormes 
nas equipes de trabalho. Assim, o papel do treinadc 
é muito mais significativo nas equipes esportivas do 
que nas equipes de trabalho em uma organização, 
O desempenho dessas últimas depende mais de se 
chegar às variáveis certas para a estrutura e o plane­
jamento da equipe. Dessa forma, ao contrário do que 
acontece nos esportes, a g e s t ã o de equipes de traba­
lho deve ter seu foco na montagem de um grupo para 
o sucesso, e não em seu treinamento. 

Muitos funcionários não entendem metáforas espor­
tivas. Nem todos os membros de equipes de traba­
lho se interessam muito peio assunto e conhecem 
a terminologia esportiva. Além disso, os membros 
da equipe provenientes de outras culturas podem 
não conhecer as metáforas que você está usando. 
A maioria dos brasileiros, por exemplo, não conhece 
as regras e a terminologia do beisebol. 



Estar ligeiramente atrás pode ser motivador. Um es­
tudo recente de 6.572 jogos de basquete revelou 
que o time que estava um pouco atrás na p o n t u a ç ã o 
ao final do primeiro tempo ganhou mais jogos do 
que perdeu. As equipes que e s t ã o um pouco à fren­
te podem sofrer da ' s índrome da vitória' ao relaxar e 
tentar não perder, ao passo que as que es t ão ligeira­
mente atrás podem se sentir mais motivadas. 

As equipes vencedoras têm composição estável. A 
estabilidade melhora o desempenho. Estudos com t i ­
mes profissionais de basquete revelaram que quanto 
maior o tempo de convivência entre os membros da 
equipe, maior a facilidade de prever os movimentos 
uns dos outros e de entender com clareza o papel de 
cada um. 
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Os resultados das equipes de trabalho não podem 
ser definidos facilmente em termos de vitória ou 
derrota. As equipes esportivas avaliam seu desem­
penho pelo resultado dos jogos. O sucesso é rara­
mente t ã o claro ou preto no branco quando se trata 
de avaliar equipes de trabalho. 

As metáforas que usam times esportivos são exces­
sivamente simples. As metáforas esportivas simpli­
ficam um mundo complicado. Ao mesmo tempo que 
podem apresentar um apelo intuitivo, t a m b é m temos 
de reconhecer que elas funcionam como 'funil men­
tal': em vez de expandir nossa ideia da gama comple­
ta de possibilidades, as metáforas esportivas reduzem 
e simplificam — e isso não é recomendável para um 
gestor inteligente. 

Fontes: J . Berger e D. Pope, "Wrien Losing Leads to Winning", trabalho universitário, Whsrton School of Business, Universidade da Pensilvânia, 
2039; J . Senécal, T. M, Loughead e G. A. Bloom, "A Season-Long Team-Building Intervention: Examining the Effect of Team Goal Setting on 
Cohesion", Journal of Sport & Exercise Psychology, 30, n, 2, 2008, p. 186-199; N. Katz, "Sports Teams as a Model for Workpíoce Teams: Lessons 
and Liabilities", Academy of Management Executivo, ago, 2001, p. 56-67; e "Talent Inc.", The New Yorí;er Online Only, 22 jui. 2002. Disponível 
em: <wv.'w. newyOFker.com/online>. 

I Questões para revisão 

1. Como SC explica a popularidade crescente das equipes 
lias organizações? 

2. Qual é a diferença entre um grupo e uma equipe? 

3. Quais são os quatro tipos de equipe? 

4. Quais são as ccjndições ou fatores contextuais que deter­
minam se as equipes sào eficazes? 

5. Como as organizações podem desen\'olver 'pessoas que 
sabem trabalhar em equipe'? 

6. Quando o traballio realizado por indivíduos é preferí\'el 
ao trabalho realizado pelas equipes? 

7. Qtiais são as três maneiras como nossa compreensão dc 
equipes difere em um contexto global? 

Exercício em grupo 

Avenida c o m p l i c a d a 
Depois de serem formados grupos dc três a cinco pes­

soas, a tarefa da equipe consiste em encontrar um m é t o d o 
dc trabalho capaz dc resolver, tão rápido quanto possí\-el, 
o problema da 'Avenida complicada'. Para a atividade, os 
alunos tem aproximadamente 30 minutos. 

Nessa a\'enida, existem cinco casas numeradas de modo 
cmmuc, da seguinte fiirma: ROK f!03, 80;), 807 e 809. A 
ada casa corresponde uma cor, um animal, uma bebida, 
um automóvel e, obviamente, um proprietár io, sendo que 
Cida morador é oriundo dc um país diferente. A T K N Ç A O : 
para cada elemento existem cinco tipos diferentes (uma vez 
f|uc não há características semelhantes entre as casas). 

Dicas: 

!. O mexicano mora na casa \'ermellia; 

2. O peruano tem um carro da Mercedes; 

3. O argentino tem um cachorro; 

4. O chileno bebe Coca-Cola; 

Os coelhos estão à mesma distância do carro da Fiat 
e da cer\'eja; 

6. O gato nào eslá na casa em que se beije café nem 
mora na casa azul; 

7. Na casa verde bebe-se uísque; 

8. A vaca é \'izinha da casa onde se bebe Coca-Cola; 

9. A casa %erde é vizinha da casa cinza, c[ue es iá a 
sua direita; 

10. O peruano e o argentino sào \; 

11. O proprie tár io do carro da \'olks\vagen cria coelhos; 

12. O carro da Chevrolet iiertencc à casa rosa; 

13. Na terceira casa bebe-se IVpsi-Cola; 
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O l)nisiieiro c vizinlio da casa azul; 

15. O dono do carro da Ford hcbc cen'(;ja; 

16. O doiH) da \'aca c vizinho do dono do carro da Fiat; 

' 7. O ])n)prictán() do carro da Chevrolet é \azinho do 
dono do ca\aIo. 

Depois de serem lidas a.s dicas, e.spera-se que os alunos 
encontrem a disposição correta dos elementos pelas dnco 
casas. Será que vai ser possível dcscomplicar a 'Avenida 
complicada'?'" 

801 

uinm 
803 

fé à à\ 

805 807 809 

Dilema ético 

Pressão para se tornar um membro de equipe 
"Está certo, eu admito. Eu não gosto de trabalhar em 

equipe. Trab;ilho melhor quando estou sozinho e não sou 
obrigado a depender das outríis pcssojis"', diz Antônio Santos. 

O empregador de Antônio, um fabricante de móveis para 
escritório, recentemente reorganizou a empresa em equipes 
de trabalho. I o d a a produção da fábrica de São Caetano ago­
ra é realizada por equipes. O departamento de design, onde 
Antônio trabalha, foi desmembrado cm três equipes. 

Para o espanto de Antônio, ele foi alocado na equipe de 
design de má\'eis para escritório, tral)alho que ele acha menos 
interessante c desafiador do que o outro que f:izia. Para pio­
rar, Antônio acredita que alguns indivíduos de baixo desem­
penho foram colocados na equipe. Helena Moraes, a nova lí­
der da equipe, parece concordar com Antón io . Ela lhe disse: 
"Toninho (como ele é conhecido), ouça , eu sei que você não 
é fascinado pelo trabalho de desetiliar móveis para escritó­
rio, e é \'erdade que alguns colaboradores mais fracos foram 
designados para nossa ccjuipe. Mas é por isso que formamos 
uma equipe. Nós realmente acreditamos que, quando traba­
lharmos junU)s, os pontos fortes da equipe serão ampliados 
c os pontos fracos serão limitados". 

Embora A n t ô n i o respeite Helena, ele n ã o está conven­
cido. "Eu trabalho aqui há quatro anos. Sou muito bom 
no que faço. Minhas aval iações de desempenho confir­
mam o que digo. M i n h a p o n t u a ç ã o anual de desempenho 
é a mais alta na categoria de móveis para cozinha dcídc 
que cheguei aqui. Mas agora tudo está mudando. Minha 
ava l iação e os aumentos salariais d e p e n d e r ã o do desem­
penho da equipe. A l é m disso, 50 por cento da minha ava­
l iação d e p e n d e r á de o meu comportamento facilitar ou 
n ã o o trabalho da equipe — e essa equipe nào é muito 
boa. Sinto-me frustrado e estou com o mora l abalado, Fui 
contratado pelas minhas habilidades de designer. Todos 
sabiam que eu n à o sou um tipo social. Agora querem mc 
obrigar a virar um membro de equipe. Isso nào faz meu 
g é n e r o de forma alguma." 

O pa t rão de Antônio está sendo ético ao forçá-lo a tralia-
lhar em equipe? Com isso, a empresa estaria quebrando um 
acordo implícito (contrato psicológico) firmado com clc no 
momento de sua cont ra tação? Esse empregador tem obriga­
ção de oferecer uma alternativa para que Antônio continue 
trabalhando de forma independente? Se você fosse António, 
como responderia a essa mudança? 

Estudo de caso 1 

No bar, o trabalho é sempre em equipe 
Até os primeiros anos do século X X I , o mercado de cer­

vejas no Brasil poderia ser caracterizado como muito tradi­
cional. Existiam basicamente as cer\ejas claras e as escuras, 
e as fabricantes concentra\'am-se na p rodução de algumas 
marcas j á estabelecidas. Poucos tipos da bebida eram fa­
bricados, e as empresas não ousa\am inoviír muito, acre­
ditando que os estilos tradicionais deveriam ser mantidos. 
Naquela época, o foco das cervejarias era a distribuição da 
bebida, c a estrutura para a inovação era bastante simples. 

U m exemplo dis,so era a AmBev, fabricante das tradicionais 
marcas Brahma, Antarcúca , Skol e Bohemia. 

Na empresa, as equipes responsáveis por cada uma das 
marcas eram t a m b é m responsáveis pelo desenvoKimento dc 
novos produtos relacionados a elas. O u seja, os funcioná­
rios que administravam a p rodução e distribuição também 
eram responsáveis por propor inovações para as marcas que 
geriam. Isso gerava uma série de problemas para a organiza­
ção. O primeiro deles era a reduzida criatÍNidade, visto que 
cada grupo era composto de pessoas que já compartilhavam 
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miiiias ideias e que, por isso, não aercseenta\"am muitas no-
\-id:ides às discussões. O segundo era a redundânc ia , ou seja, 
a realização de dois ou mais projetos paralelos muito pareci­
do,? por duas equipes diferentes. Por f im, um terceiro proble­
ma era a 'morte prematura' de ideias, já que alguns gestores 
poderiam considerar as inovações pouco interessantes para 
ms marcas, apesar de elas poderem ser aproveitadas por 
outras divisões da empresa. 

Em 2004, entretanto, a AmBev resolveu dar um novo 
I rumo ao desenvoKimento de produtos. Criou-sc o dcparta-
Imento de inovação e formou-se uma equipe responsável por 
Icoletar c criar novas ideias, realizar uma triagem inicial e 
Ifazer testes preliminares com os clientes. Esse time era com-
[posto dc dez pessoas com formações e experiências bastante 
Nifcreiítcs. Para formá-lo, foram selecionados funcionários 
(!(.' diversas áreas, o que permitiu uma abordagem multidis-
cpliiiar dc trabalho. Após os testes preliminares, a equipe 
Ic inovação elaborava um plano de negócios e um departa-
nmio técnico desenvolvia o produto. 

Graças a essa nova estrutura de trabalho, a AmBev con-
ti,Tiiu ala\'ancar fortemente o desenvolvimento de no\'OS 

dutos. Com uma equipe focada exclusivamente nessa 
irefa c composta de membros com competências e conhe-
nentos di\ersos, vários lançamentos de sucesso foram re-

iliy.ados. Alguns exemplos são a An tá rc t i ca Or ig ina l , o 
Ciiopp Brahma Black e as Bohemias Weiss e Confraria. 
&'i;a maneira, a AmBev conseguiu aumentar sua parlici-
arào no mercado de cervejas prnmum. Para a lcançar esses 

bons resultados, n ã o bastou formar uma equipe forte; tam­
b é m foi necessário estruturar o trabalho e a remuneração 
desse time. Para tanto, as recompensas variáveis indi\"iduais 
foram atreladas ao alcance das metas de todo o departamen­
to. O u seja, caso as vendas dos novos produtos fossem boas, 
todos os membros do departamento de inovação receberiam 
bónus. Afinal de comas, em um bar, 'sentou, sorriu, a conta 
d i \ id iu ' e, para isso, é bom que cada um tenha algum dinheiro 
na carteira. 

Questões 

1. Os estudos sobre a diversidade dentro das equipes de 
trabalho mostram pontos positivos c negativos desse fa­
tor. Nesse caso, ela se mostra determinante para o suces­
so do trabalho do grupo. Liste quais pontos positivos e 
negativos a diversidade pode ler trazido para o time de 
i n o \ a ç ã o da AmBev. 

2. Utilizando a tipologia de grupos apresentada no capí­
tulo, como você classificaria a equipe de inovação da 
AmBc\'? 

3. Se você tivesse de montar uma equipe para desenvolver 
na\'os produtos, que tipos de indivíduos selecionaria nos 
quesitos habilidades e personalidades? 

4 . Você acha que os conflitos em um grupo voltado para a 
cr iação de produtos são positivos ou negativos? Como 
você faria para e\-itá-los ou estimulá-los? 

fcnte: Basciido cm "V;dc até cerveja com cliocoiale", por Cristiane Correa. Revhta Exame, ed. f397, 12 j u l . 200 /. 

Estudo de caso 2 

[Formando equipes 'ao ar livre' 

0,< retiros de formação de equipes são grandes negócios, 
umprcsas acreditam que tais retiros, nos quais os mem-

i(b.s equipes podem participar de atividades diversas — 
k escaladas c exercícios para desenvolver a confiança, 

) tair de costas nos braços de seus colegas, até compcti-
bodc rulináría inspiradas nos programas de T V — , podem 
(imular a eficácia do trabalho em equipe. Mas por que as 

uiiiíai,'òes enviam suas equipes para participar de ativi-
t- rpie parecem irrelevantes aos objedvos principais da 
pre-a? Howard /\tkins, Clúcf Financial OJJiccr (uma espécie 
\'ii\'-()rcsidente financeiro) do banco nortc-aniericano 

iWkfirgo, acredita que os retiros auxiliam a Ibrn iaçào de 
uipc> que, por sua vez, melhoram o desempenho da em-
a. fni um hotel de luxo na Califórnia, Howard — j u n -
cmc com vários outros executivos — participou de um 

lio no qual ele e sua equipe dveram de construir uma 
uccom caixas e tábuas dc madeira instá\'eis. Para a ale-

bdc seus colegas, Howard conseguiu atra\e.ssar a ponte. 
Itquipe obteve sucesso. De acordo com Howard, " O que 
|\tniio tentando é fazé-los \'cr a força de agir como uma 

e. Foi um sucesso e tanto". 

Parle do sucesso ao qual Howard se refere é o ganho de 
dois dígitos nos lucros do Wells Fargo — ganhos que ele diz 
ser um dos efeitos dos treinamentos ao ar l i \Te da empre­
sa. " O sucesso frequentemente é uma função de gestão, e a 
gestão tem, de fato, a ver com pessoas, portanto investimos 
muito em nosso pessoal." Qiianto dc investimento? O Wells 
Fargo pagou 50 mi l dólares pelo retiro na Califórnia. 

Dado o ní\'el de gasto, algumas empresas estão suspen­
dendo suas atixidadcs de formação de equipes fora da or­
ganização. De acordo com uma psicóloga dc negócios: "A 
formação de equipes definítí\-amente diminuiu. A-S pessoas 
eslào relutantes em gastar dinheiro em algo que pensam não 
ser de absoluta necessidade". O gestor nortc-americano, en­
tretanto, pensa de outra forma: "Sei intuitivamente ciue o 
retorno aqui é alto. E um pequeno investimento pelo resul­
tado que obteremos". 

No Brasil, empresas como a consultoria Accenture, a 
Philips, a Nestlé, a Nabisco e a fabricante de bicicletas Caloi 
realizam treinamentos ao ar livre para promover o fortale­
cimento dos laços interpessoais entre os membros dc suas 
equipes de traballio. Por meio das atividades ao ar livre, es­
sas organizações pretendem elevar a confiança entre os fun-
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nonános e cstimiilá-los a planejar coleti\-amente suas açòcs, 
cicscn\-oKcndo soluções cnati\*as para os problemas encon-
tiados no decorrer das alividades. 

E claro que as empresas que in\estem em retiros de for­
mação de equipes acham que \'ale o invesiimento. Algumas 
\-ezes, 110 entanto, eles têm consequências inesjjcradas. Po­
dem ocorrer acidentes, como picadas de mosquitos durante 
irillias na floresta c queimadin'as durante 'caminhadas de 
fogo' — um exeixieio de formação de equipe que requer 
que os participantes andem descalços sobre c a n ' ã o em cha­
mas. Os resultados podem ser funcionános machucados e 
publicidade muito negaii\'a pai"a a empresa. U m observador 
desses redros disse: "Na maiona das vezes, as pessoas que 
pedem esses tipos de atividades nào estão interessadas em 
uma real formação de equipe. O que elas realmente querem 
é se diverdr". 

Algumas empresas cslão levando exercícios de forma­
ção de equipes para direções diferentes, en\'olvendo seus 
funcionários em trabalhos \o lun tá r io s . Qi iando compa­
nhias anunciam fusões, por exemplo, o exercício de forma­
ção de equipes pode ser empregado para unir os times de 
exeeuti\-os. Com esse objetivo, algumas empresas t êm fu­
gido dos pad rões aluais de treinamentos ao ar livre, como 
escaladas e prá t ica de rajting, optando por engajar seus 
gestores em projetos de voluntariado, conseguindo uma 
melhora no coniprometimenlo e satisfação internos e na 
imagem externa da empresa. 

E questioná\-el se os exercícios de formação de ccjuipes, 
lais como escalar montanhas, compet ições culinárias e ca­
minhadas sobre o fogo, resultam em melhor desempenho 

financeiro da empresa e lal\"ez seja melhor pensar cm 
atividades como elevadoras do moral. De acordo com ii 
organizadora profissional de refiros corporativos: "OIKIIM 
bons redros tem um efeito quanuficá\e l é na permanriuii 
no moral e na prodii tÍ \ ' idade". Segundo o presidente de ii 
empresa iiortc-americana: " H á um aumento na procii 
dade toda vez que acontece um desses eventos. As pi-nai 
se sentem melhor em relação a si mesmas -̂. em rel:n;,~io 
empresa e, como resultado, farão um trabalho melliuf, 

Questões 

1. Você acredita que as atividades de formação de eqii' 
aumentam a produii\idade? Por quê? Quais são os 
tros fatores que podem ser responsáveis pelo aum 
dos lucros depois do retiro corporativo? 

2. Quais são os outros modos, a lém dos descritos aqui. 
formai" equipes eficazes e aumentar o tralialho eni r í p 
pe entre o.s funcionários das empresas? Como css.i- Axei-
nativas podem ser melhores ou piores do que ô  Hiircu 
corporad\'os? 

3. O que as empresas de\'eriam fazer com relação aos 
cionários que não têm talentos atléticos, mas aincb ;!• 
são pressionados a participar de ati\'idadcs fisi(a' \ 
seus colegas? Como pode um mau desempenhu áv>a 
indivíduos afetar seu status dentro de uma organi/,iî .~iu? 

4 . Como você poderia aumentar o traljalho cm r([uipt 
Cjuando seus membros não estão fi-equentemenu' cn 
conuiio direto uns com os outros? \ ' ocê pode pciisiu nu al­
guns exercícios 'eletrônicos ' de 'formaçãodecquijn'. ' 

Fontes: Baseado eni C, Dalile, ''How lo Avoid \.\t ;U llic Conipany Rclreat",.Ví-!/' íôrk Times, 31 out. 2004, p. 10; S. Max, "Seagâ ô Ml 
-.\ihon"', /}ii.\iiies.i Wed: 3 alir. 2006, p. 110-11'2; M. C:. \Vhite, "Doini; Good on Conipany Time", \eic lõrk Times, 8 main 2007, p. Cd: cN 
Wooduard, "Making lhe Mosi of 'leam Building". HR Maga~ine, sei. 200(», p.73-76. Disponível em: <\vu"vv.aluis.tur.br/tri-Íiiamcmo-a(Mr-li-
Íiidc-x.php>. Acesso em: 25 fev. 2010, p. 31Õ. 

Notas 

1. Site da nowla Vnaa vida. Disponível em: <w\v\\: 
vivcravída..iíl()l)o.coni/Nnvela/\'ivcravida/ 
Crcdiio-s/O..NLPO-1752õ.On.lunil> .-\ccsso cm: 18 fev 2010; 
sile Tudo sobre TV! DisponÍ\el em: <w\\'\v.iudosobrclv.com. 
br/produ/>. Acesso em: 18 fev. 2010; e Cada Maia, "Por 
dentro da produção dc novelas: a importância do diretor de 
produção c o gerente dc produção". Portal Telc História, 
Disponível cm: <\s'\\-\v.tclchistoria.com.lír/colunas/index. 
asp?id=21Gl>. .Acesso em: IH fev. 2010, 

2. Esta seção esiá baseada cm J. R. Katzenbach c D. K. Smith, 
The Hííf/íiwi oJ Teaim. Caml)ndge, MA: Haivard Universily 
Press, 1993, p. 21, 45, 85; e D. C. Kinlaw^ Darloping Snperior-
-WOTI: Teaius. Ix.'xington, WA: I.<'xingion Books, 1991, p. 3-21. 

3. \'eja. por exemplo, E, Suiisirom, K. DeMcusc e D. Futrell, 
•"Work Teani.s: .Applications and Efrectiveness", American 
Ps)(hoh!lU íii\: 1990, p. 120-133. 

4. J. H . Shonk, Tcam-Based Ornanizations. Homewootl, IL: Bu 
iicss Oiie Invin, 1992; e M . A. \, "Wlieii Workcr; 
Gct New Roles", IndiLsínWkk, 3 fev. 1992, p. 11. 

õ. G. Bodinson e R. Buncli, "AQP's National Team Excd-
lencc .Award: hs Purposc, Value aiid Proccss", Thejuiimnl 
Qualily and Participatimi. primavc^ra 2003, p, 37-42. 

6. Mauro Siheira, "'6 jjrálicas que estimulam a criatividade" 
Puital Exame. Disponível cm: <www.poria]cxame.abri!,fii 
hr/re\isia/cxame/edicocs/0864/estiidoscxame/m008ll 
html>. Acesso em: 18 fc\'. 2010. 

7. Veja, pnr exemplo, .\  Erez.J, A. LePitie e H . ElniF, "T.ITi 

of Rotated Ixadcrship and Pcer Evaluatíuti on die Fiiiiidori 
and Eirccii\encss of Sclf-Manaíjed Tcams: \-
menl'", Pasonnel Psychology. inverno 2002, p. 929-948. 

8. Veja, por exemplo, R. A. Cook c J. L. GoíT, "Comins; of 
Age wilh Self-Managed Tcams: Dealitig wítb a Problein 



I Etnplo\ec",J""™"'if l^n^nessaudPsrchobgy. pii i iKucra 
1 2002. p. 485-496; c C. \V. Langlrcií, "Too Mut l i of a Clood 
I Tiiiiig? Ncgativc Effcct.s of Higli IViisi and Indi\idLial 
I .\ul(»iiomv in Sclf-Maiiaging Tcams". Acadcm uj Mariagnunil 
I J.. .WJiin. 2004, p. 385-399. 
li'. C, W. Langfrcd, "The Dovvnsidc of Self-Managcmcnt: . \ 
I Ii)iig!tiidinal Study of ihc Effccts of Coniiict on Triist, 
I .Auiniioniy, anti Task hiicrdcpcndcncc in Sclf-.Managing 
I Tcams", Aiademj of Manageinait Journal. 50, n. 4, 2007, p. 
I 8!J,>900. 

iH. líodinson c Uunch, "AC.)i''s National Team Exccllcncc 
[ .Ward". 
I l l , M. Briiiiclli. "How Hadcy-Da\'ids()ii Uses Cro.ss-Funciional 
I Tcams", Pmehainig Online. 4 no\'. 1999. Disponível cm: 
I <\\-\\-\s;purcIiasing.com/articlc/CA147B65.html>. 

Il'2. Renata Agostini, "Eles .sempre se dão bem". Portal Exame. 
Disponível cm: <www.porialcxanie.abnl.com.br/revista/ 
1'xamc/cdicocs/0941 / negócios/eles-semprc-se-dao-
l)cm-449217.html>. Acesso cm: 18 fev. 2010. 

113. Wja. por exemplo, J. Lipnack c j . Slamps, Virtual Teanu: 
1'iiple l\r»kin<i .Icross Boundaries and Technology. 2. ecí. Nova 
Vork: \Vitcy.'2000; C. B. Gibson e S. G. Cohen (Orgs.), fTí-
!:m! Teams Thal ]\(»k. São Francisco: Jnssey-Iiass, 2003; e L. 
I., Mariins, L. L. Gilson c ^ L T. Maynard, "\'írtiial Teams: 
Wliat Do \\'e Know and Wlicre Do \\ Go from Here?" 
Júunial of .Management, nov. 2004, p. Íi05-B3õ. 

14. \. Malbotra, A . Majebrzak e B. Ro.scn, "Leading Virtual 
"1 canis", Acadciny of .Mana-^nneiit Persfieetives. fe\'. 2(*07. p. 
60-70; cJ. M . VVilson. S. is. Straus c B. McKv'iK-, - A Í I in Due 
Time: The De\'elopmcnt of Triist in Clompuler-Mediated 
and Face-lo-Facc Teams", Orgaiii-ational Bchaiior and Human 
Decision Procesm, 19, 2006, p. ' l 6-33. 

15. \cja, por exemplo, J. R . Hackman. "Tbc Design of Work 
Tcams". in ]. \\. Lorscb (Org.), Handliook of Oignnizalional 
Moiior. Uppcr Saddle River, N Ĵ: Ficntlcc Hall, 1987, p. 
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