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RESUMO

Apesar das recomendacGes de alguns investigadores serem no sentido de avaliar o
desempenho das equipas ao longo do tempo, a grande maioria dos estudos continua a ignorar
a natureza temporal e dinamica do desempenho das equipas. Contudo, ao nivel individual a
preocupacdo com esta tematica tem delineado algumas consideracdes relevantes para o
desenvolvimento de estudos ao nivel das equipas. Assim, este estudo tem como principal
desafio compreender de que forma as equipas mudam o seu desempenho ao longo do tempo.
O nosso ponto de partida foi analisar o desempenho de 501 equipas, envolvidas numa
competicdo, ao longo de cinco episddios de desempenho. Através de uma analise de clusters
identificAmos quatro diferentes trajectorias de desempenho. De forma exploratéria as
diferengas entre as trajectorias de desempenho também foram investigadas usando duas
varidveis de composicdo: experiéncia na tarefa e dimensdo da equipa. Os resultados
mostraram que ndo houve diferencas significativas entres as trajectorias quando se teve em
conta as variaveis descritas acima. Globalmente, este estudo, para além de desafiar os
modelos lineares que frequentemente, avaliam a eficacia das equipas numa perspectiva
sincronica, permitiu também esbocar novas direcgdes para o futuro da investigagdo do

desempenho das equipas.

PALAVRAS-CHAVE:
Trajectdrias de desempenho das equipas, Episédios de desempenho, Perspectiva temporal,

Modelos lineares, Jogo de gestao



ABSTRACT

In spite of the recommendations of some investigators concerning the evaluating of team
performance over time, the great majority of the studies continues to ignore the temporal and
dynamic nature of team performance. However, at the individual level the concern with this
thematic has been delineating some important considerations for the development of studies at
the team level. Thus, this study’s main challenge was evaluating team performance changes
over time. Our starting point was the analysis of 501 teams performance, enrolled in a
management challenge, over five performance episodes. Through cluster analysis, we
identified four different team performance trajectories. Differences among team performance
trajectories were also investigated by using two team composition variables: team task
performance and team size. The results showed no significant differences team performance
trajectories when the team composition variables were taken under consideration. Generally,
this study besides challenging the linear models that frequently evaluate the team
effectiveness in a synchronic perspective, it also allowed to draft new directions for future

research of team performance.

KEYWORDS:
Team performance trajectories, Performance episodes, Temporal perspective, Linear models,
Global Management Challenge
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O Desempenho das Equipas

*...no form of behavior could possibly be defined without
reference to time, and no behavior could be

observed if the time interval were limited to zero...”
(Roe, 2008, p.37)

1. INTRODUCAO

1.1 Uma Questéo de Tempo

Um dos grandes prazeres de fazer investigacdo passa indispensavelmente por alcancarmos
resultados cada vez mais rigorosos. Neste sentido observar os comportamentos humanos
requer uma conceptualizacdo e uma metodologia inerentes a uma perspectiva temporal.

Apesar de alguns investigadores mostrarem uma maior consciéncia do tempo e de como
ele é relevante para o estudo dos comportamentos, estaremos errados em assumir que a
maioria das investigacOes feitas reflecte esse interesse (Roe, 2008). Alias, segundo Roe
(2008) a maior parte dos investigadores continuam a estudar 0s comportamentos sem prestar a
devida atencdo a dimensdo temporal, acumulando conhecimentos que sdo incompletos,
distorcidos ou até obsoletos.

De facto, estudar as relac6es entre os fenomenos reduzindo a escala temporal, s6 pode ser
justificada quando é possivel provar “que 0s mecanismos implicados por um fenémeno
naturalmente situado numa determinada escala sdo idénticos aos implicados pelo fendmeno
estudado experimentalmente situado numa escala eventualmente diferente.” (Da Gloria, 2002,
p.62). Numa analogia com os erros Tipo I e Tipo Il relativos a estatistica inferencial, Arrow,
Gruenfeld, Hollingshead, e O’Connor (1993, citado por, McGrath & Tschan, 2007) fizeram
referéncia aos erros Tipo | e Tipo Il da dimensdo temporal relativamente aos grupos. Estes
erros retratam, respectivamente, a existéncia ou a ndo existéncia de determinados resultados
avaliados apenas num Gnico momento, cujos resultados ndo seriam 0s mesmos quando
observados ao longo do tempo.

Mas impera a questdo, se a dimensdo temporal é tdo importante e reconhecida pelos
investigadores, porque razao é, frequentemente, negligenciada nos estudos? De acordo com
Ancona, Goodman, Lawrence, e Tushman (2001), os estudos realizados nas organizagdes sao
frequentemente “estudos de conveniéncia ou de oportunismo”. Os autores confidenciam que
estdo acostumados a “entrar e a sair” rapidamente das organizagbes, o que dificulta a
avaliacdo dos fendmenos ao longo do tempo. Para além disso, este tipo de metodologia requer

tempo, recursos e cooperagdo da organizagdo, o que torna ainda mais dificil desenvolver uma
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O Desempenho das Equipas

investigacdo centrada na dimensédo temporal. Os mesmos autores fazem ainda referéncia para
a falta de uma linha tedrica, de uma metodologia conveniente e de uma experiéncia pratica
eficaz para combater os obstaculos do tempo. Porém, para Roe (2008) o maior obstaculo
parece ser 0 “Obstaculo Mental™, isto é, os investigadores tendencialmente pensam mais em
termos de “O que é”, em vez de, “O que acontece”. O cerne do problema prende-se com 0
facto de os investigadores tenderem a abstrairem-se do tempo e adoptarem por uma

observacao estatica do comportamento humano.

Intensidade

Dinamica

Fim

Duracao

v

Tempo

Figura 1.1 Caracteristicas temporais de um determinado fendmeno (fonte: Roe, 2008)

A Figura 1.1 ilustra de forma genérica a estratégia sugerida por Roe, para fazer face a esta
situacdo, que visa os investigadores observarem o comportamento humano em termos de
fendmeno cuja sua existéncia é dindmica e esta delineada num determinado periodo de tempo.
A utilizacdo do conceito fendmeno permite evitar a perda da visdo dindmica da construgéo

teorica da investigacao organizacional (Roe, 2009).

1.2 Proposta de Estudo

O foco principal da presente investigacdo recai sobre as mudancas de desempenho das
equipas ao longo do tempo. O tempo no nosso estudo é tratado como “a nonspatial continuum
in which events occur in apparently irreversible succession from the past through the present
to the future” (Ancona, Okhuysen & Perlow, 2001, p.513).

Este estudo tem como desafio compreender o desempenho sobre dois pontos de vista. Do
ponto de vista tedrico, pretende-se estudar o desempenho das equipas como um constructo

dindmico, contrariando os modelos lineares do estudo da eficacia, que tipicamente avaliam o
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funcionamento das equipas numa Unica dimensdo temporal. Do ponto de vista metodoldgico,
procura-se observar 0 desempenho como um conjunto de trajectérias e ndo apenas como um
unico momento de desempenho aumentando assim a capacidade preditiva dos modelos de
desempenho (Passo, 2005).

Num plano mais exploratorio, pretende-se também investigar se existem diferengas nas
trajectorias de desempenho das equipas quando séo utilizadas duas varidveis de composic¢éo,
nomeadamente, a experiéncia da equipa na tarefa e a dimenséao da equipa.

Tal como o trabalho de Guzzo e Dickson (1999) optou-se por utilizar indiferenciavelmente
as palavras grupo e equipa, embora 0 nosso interesse incida substancialmente no termo
“equipa”. De acordo com estes autores ha realmente algumas diferencas entre estas duas
denominacdes, mais do que divergéncias fundamentais, para além disso, a palavra “grupo”
predomina na literatura — relagdes intergrupais, dindmicas de grupo, etc. Para Cohen e Bailey
(1997) o grupo pode ser considerado equipa quando os individuos sdo interdependentes na
realizacdo das tarefas, partilham a responsabilidade dos resultados e véem-se e sdo vistos
pelos outros como uma entidade social embutidos num ou mais sistemas sociais, e gerem as
suas relacbes pelos limites organizacionais. Guzzo e Dickson (1999) acreditam que a
literatura dos grupos tem uma grande relevancia para compreensdo de todas as formas de

equipa nas organizagoes.

2. AEVOLUCAO DOS MODELOS DE DESEMPENHO DAS EQUIPAS A CAMINHO
DE UMA PERSPECTIVA TEMPORAL

A perspectiva temporal no estudo dos grupos estuda fundamentalmente os processos e
trata 0 grupo como um sistema no qual a mudancga ocorre em multiplas escalas temporais,
provenientes tanto de processos endogenos como de forgas externas ao grupo. (Arrow, Poole,
Henry, Wheelan, & Moreland, 2004). Esta perspectiva é construida através de dois conceitos
chave: o tempo (que pode ser considerado como um contexto, COmMo um recurso, ou COmo um
moderador ou mediador de outros processos) e a mudancga (que pode ser caracterizada por
progressiva, contingencial, em episddios, continua e como enddgena ou com origem nos
acontecimentos exteriores aos grupos (Arrow et al., 2004).

Apesar dos estudos divergirem na conceptualizacdo do tempo e nas variaveis dindmicas
especificas de interesse, as teorias desenvolvidas partilham entre si o facto de descreverem
padrdes temporais e de determinarem a forma com as variaveis interagem entre si e mudam ao

longo do tempo (Arrow et al., 2004)
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Embora o tempo seja explicitamente reconhecido nos modelos de desenvolvimento das
equipas demonstrados, por exemplo, pelos trabalhos de Tuckman (1965), de Gersick (1988)
ou mais recentemente de Morgan, Salas, e Glickman (1993) e de Bower (1996), é largamente
negligenciado em outras areas de investigacdo, nomeadamente, nos modelos de eficacia.
Igualmente Kozlowski e Bell (2003) sdo peremptorios a afirmar que o tempo é “perhaps the
most neglected critical issue” na investigacdo das equipas (p.38). Segundo Harrison,
Mohammed, McGrath, Florey e Vanderstoep (2003) entre 1990 e 2000, foram publicados 161
estudos empiricos acerca dos grupos em trés jornais aplicados a psicologia: Organizational
Behavior and Human Decision Processes, Personnel Psychology e Journal of Applied
Psychology, e apenas 12% destas investigacfes seguiam as equipas a longo do tempo, atraves
de estudos longitudinais.

Claramente, muitos dos investigadores tém optado por uma perspectiva estatica quando se
trata de estudar a eficacia das equipas. (McGrath, 1993), quando na realidade se reconhece
que o desempenho das equipas desenrola-se ao longo do tempo (por exemplo, Goodman,
Lawerence, Ancona & Tushman, 2001).

Os trabalhos classicos sobre o desempenho das equipas como séo o caso de Steiner (1972),
McCrath (1984), Gladstein (1984) e Hackman (1987); foram desenvolvidos com o objectivo
de compreender as variaveis preditoras da eficadcia do trabalho das equipas, contudo,
actualmente a grande preocupacdo da investigacdo é identificar a razdo pela qual existem
equipas mais eficazes do que outras (Ilgen, Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005).

Apesar da complexificagdo de alguns modelos de eficacia (por exemplo, Ancona &
Chong, 1996; Kozlowski, Gully, Nason, & Smith, 1999; Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001), o
modelo dominante na literatura continua a ser baseado no modelo causal Input-Processo-
Output (I-P-O) desenvolvido numa perspectiva funcional (Passos, 2005). llgen et al. (2005)
afirma que este modelo é insuficiente para acompanhar o desenvolvimento do estudo das
equipas, uma vez que, conceptualmente, os investigadores convergiram para a definicdo de
equipa como um sistema complexo, adaptativo e dinamico cujas suas actividades se
desenvolvem em ciclos ou episodios ao longo do tempo. (llgen, 1999; Marks et al., 2001,
McGrath, Arrow, & Berdahl, 2000).

Como alternativa aos modelos que dificilmente capturam a dindmica e a complexidade do
funcionamento das equipas, llgen et al (2005) aponta para um novo modelo de Input-
Mediador- Resultado- Input (IMOI), que introduz a dimensédo temporal no estudo da eficacia.

Com base numa andlise critica as diferentes abordagens presentes nas investigacdes, 0s

autores referem que os estudos assentes numa ldgica de I-P-O utilizam equivocamente as
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variaveis mediadoras, que intervém na relacdo entre inputs e resultados, como variaveis de
processo quando na realidade s&o estados afectivos ou cognitivos. Marks et al. (2001)
definem nitidamente o processo de equipa como “os actos interdependentes entre 0s membros
da equipa cujos inputs sdo transformados em resultados através de actividades cognitivas,
verbais e comportamentais, dirigidas para a organizacao do trabalho a realizar, no sentido de
atingir o objectivo colectivo” (p.357). De facto, os autores afirmam que constructos como,
“eficacia colectiva”, “coesdo”, “potencia”, ndo denotam um processo de interacgéo,
representando antes estados cognitivos, motivacionais e afectivos das equipas num dado
momento — 0s chamados estados emergentes. Ou seja, “sdo constructos que caracterizam
propriedades relativas as equipas que sdo tipicamente dindmicas e que variam em fun¢do do
contexto, dos inputs, dos processos e dos resultados” (Marks et al., 2001, p.357). Ainda para
0S mesmos autores esta distingdo € importante, porque muitas das vezes os estados
emergentes sdao utilizados como processos de equipa originando constructos contaminados
“com implicacdes para a propria investigacdo da eficacia do trabalho em equipa” (Passos,
2005, p.72).

Os autores afirmam também que, esta l6gica de modelo sugere uma progresséo linear de
influéncias de efeitos principais de um conjunto de variaveis de input na categoria seguinte e
assim por diante. Porém, segundo llgen et al. (2005) os recentes estudos sobre a eficacia do
trabalho em equipa tém identificado os efeitos de interaccédo de diferentes inputs, processos e
estados emergentes nos resultados do trabalho em equipa (por exemplo, Pelled, Eisenhardt &
Xin, 1999; Tasa, Taggar & Seijts, 2007). Esta nova forma de olhar para a eficacia da equipa
permite elucidar quando, onde e com quem os diferentes inputs, processos e estados
emergentes se tornam relevantes (llgen et al., 2005)

Finalmente, llgen et al. (2005) criticam ainda que a estrutura dos modelos I-P-O
apresentam uma relacao linear entre as variaveis, ainda que alguns autores como (Hackman,
1987 e McGrath et al., 2000) reconhegcam a possibilidade do feedback influenciar os
resultados futuros.

Todavia, o trabalho de Marks et al. (2001) é extremamente importante e inovador no
sentido que propde um modelo de eficacia do trabalho em equipa, incorporando uma
perspectiva temporal. Segundo os autores, o desempenho das equipas desenrola-se em ciclos
temporais com actividades dirigidas para a realizagdo das metas. Estes tipos de ciclos
temporais sdo designados por episddios (Weingart, 1997; Zaheer, Albert & Zaheer, 1999).
Mathieu e Button (1992) definiram episodio como “distinguishable period of time over which

performance accrues and is reviewed” (p.1759). Cada episodio de desempenho pode ser visto
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como uma simples entidade constituida por inputs, processos e resultados e que pode ser
facilmente identificado por periodos de realizagdo de objectivos, ao longo do tempo.
Normalmente, a conclusdo de um episodio leva ao inicio de outro episddio e os resultados de
um determinado episodio sdo sempre inputs do episddio seguinte. Dependendo da natureza
das tarefas das equipas e da tecnologia utilizada, os episédios de desempenho podem variar
substancialmente na duragédo e contribuir para o grau de esforco utilizado na realizacdo da
tarefa (Marks et al. 2001).

Para estes autores a adopcao do termo episddio faz todo o sentido, porque representa uma
realidade actual do trabalho em equipa, ou seja, as equipas estdo activamente empenhadas em
diferentes tarefas, em diferentes episdédios de desempenhos (McGrath, 1991) e
consequentemente, em diferentes fases de realizacéo da tarefa.

Marks et al. (2001) propdés um Modelo de Fases Recorrentes, incluindo as Fases de
Transicdo e as Fases de Accdo para explicar a natureza temporal dos processos da equipa
dentro de cada episodio de desempenho. Fases de Acgdo sdo periodos de tempo mais focados
nas actividades relacionadas directamente com a realizacdo do objectivo. Em contraste, as
Fases de Transicdo sdo periodos de tempo mais orientados para a avaliacdo e/ou planeamento
de actividades com o objectivo de conduzir a equipa as metas propostas. Por exemplo, as
equipas avaliam os défices do actual desempenho e desenvolvem metas futuras e novas
estratégias com vista a alcancarem um melhor desempenho no futuro. Esta proposta de
modelo denota que em cada episddio de desempenho um ciclo de I-P-O acontece aliado as
fases de transicdo e de accdo, suportando a ideia, ja anteriormente referida, de que os
resultados provenientes de uma fase de transicdo serdo subsequentemente inputs de uma fase
de accao.

A Figura 2.1 demonstra de uma forma bastante clara aquilo que foi descrito acima. Retrata
quatro diferentes episdédios de desempenho cujas equipas podem ter ao realizar as diferentes
tarefas. Esses episddios podem variar em termos do seu inicio e da duragdo de cada fase. Por
exemplo, o ritmo da realizagdo da tarefa 1 indica ser mais acelerado, cumprindo com muitos
mais ciclos de transicdo e de ac¢do do que na tarefa 2. Na tarefa 2 ha uma maior saliéncia na
fase de accdo e a tarefa 3 estd no intermédio das duas anteriores. J& a tarefa 4 mostra-se
semelhante a tarefa 1, apesar de terem dado inicio ao ciclo da realizacdo da tarefa muito
tempo depois de todas as outras tarefas.
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I R I v | ¥ E

I-P;. ~-O I-P;..~-O I-P,. -0 I-P.~-O I-P,. ~-O
Tarefa 1 Transicéo » Accio Transi¢éo Accio —» | Transicéo

I-P; ~-O P, .0
Tarefa 2 Transicio > Acgio B>

I-P1.~-O I-Py. ~-O I-P; ~-O
Tarefa 3 Transicdo |—» Acclo » | Transicdo

I-P;.~-O I-P; n-O I-P,. . ~-O
Tarefa 4 Transigdo | —» Accdo — | Transicdo
Tempo

Figura 2.1 Ritmo da realizagéo da tarefa da equipa (fonte: Marks et al, 2001)

Marks et al. (2001) preocuparam-se em identificar os diferentes episodios de desempenho
com o objectivo de compreenderem de que forma os processos de equipa poderiam se tornar
criticos ao longo da realizagcdo das tarefas. Desenvolveram assim, uma taxonomia dos
processos de equipa, no qual dez processos foram agrupados em trés grandes categorias:
processos da fase de transicdo, processos da fase de acgdo e processos interpessoais. E
importante salientar que estas trés categorias estdo alinhadas com o modelo desenhado pelos
autores, e que duas das trés categorias (processos da fase de transicdo e de acgédo) estdo
directamente relacionadas com as fases de transicdo e de accdo subjacentes aos episodios de
desempenho. Isto significa que os processos da fase de transicdo provavelmente ocorrerdo
com mais frequéncia durante as fases de transicdo e os processos da fase de ac¢do durante as
fases de acgdo. Por sua vez, segundo os autores é esperado que 0S processos interpessoais
ocorram indiferenciavelmente durante as fases de transi¢éo ou durante as fases de acgéo.

As dimensdes dos processos da fase de transicdo categorizam-se em analise da missao
(interpretar e avaliar a missdo da equipa, identificando as principais tarefas e as condigdes
existentes para executar a missdo: o contexto onde vao operar e 0S recursos gque a equipa

possui); especificacdo da meta (identificar e dar prioridade as metas e submetas essenciais a
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conclusdo dos seus objectivos) e formulacdo e planeamento da estratégia (desenvolvimento
de planos alternativos). Em relacdo as dimensdes dos processos da fase de accdo estas
incluem a monitorizacdo da progressdo das metas (acompanhar a realizacdo das tarefas e
consequentemente, 0 progresso da missao; interpretar o sistema de informacgdo em termos do
gue é necessario para atingir as metas e transmitir os progressos aos membros das equipas); a
monitorizacdo dos sistemas (isto inclui tanto acompanhar 0s recursos internos, como por
exemplo, o equipamento e as informacdes inerentes a equipa, como também 0s recursos
externos, como por exemplo, as condi¢des do contexto), a monitorizacdo da equipa e do seu
comportamento anterior (acompanhamento das equipas no desempenho das suas tarefas) e
coordenacdo das actividades (assegurar que as tarefas sdo integradas, sincronizadas e
completadas dentro dos constrangimentos temporais estabelecidos). Finalmente, 0os processos
interpessoais classificam-se como gestdo de conflitos (as estratégias preventivas e reactivas
para solucionar ou minimizar o conflito), a motivagéo e a construgéo da confianga (construir
e preservar 0 senso da confianca colectiva, a motivacdo e a coesdo) e a gestdo de emocodes
(regular as emogdes dos membros durante o periodo de realizacéo das tarefas).

O trabalho de Mathieu e Schulze (2006) contribui também para o enriquecimento teorico
desta tematica, dado que propdem um modelo episodico de relagbes entre processos e
desempenhos de equipa. Por um lado, demonstram de que forma os atributos relativamente
fixos das equipas designadamente, 0 conhecimento que 0os membros da equipa possuem e 0S
planos formais, afectam a qualidade e a natureza dos episddios dos processos e do
desempenho da equipa. E por outro, utilizam um design longitudinal e analisam como este

pode modelar as relagoes.

3. TRAJECTORIAS DE DESEMPENHO

A particularidade do trabalho, a necessidade de um constante aperfeicoamento e
adaptabilidade aos novos contextos sociais e econdmicos reclamam por um novo olhar face a
natureza dindmica do desempenho das equipas (Kozlowski et al., 1999). Esta mudanca de
paradigma permitiu que houvesse um crescimento consciente de que as equipas exibem
diferentes trajectorias ao longo do curso da realizacdo de uma tarefa (Cho, 2002). Mediante a
revisao de literatura feita anteriormente, definir-se & trajectorias de desempenho das equipas
como um conjunto de sequéncias de episddios de desempenho ou ciclos de I-P-O, ou como
“patterns of performance over time” (Mathieu & Rapp, 2009, p.90). Desta forma, ao longo do
tempo os resultados que precedem de um determinado episédio de desempenho

provavelmente influenciardo os futuros episddios de desempenho. Por exemplo, um
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desempenho pobre durante um episodio, provavelmente continuara a ser pobre no proximo
episodio (Hackman, 1992). Contudo, esta relacdo ndo é meramente linear, uma vez que,
podera haver equipas que comecam com um bom nivel de desempenho e ao longo do tempo a
sua prestacdo comeca a deteriorar-se, ou inversamente, comegam com um mau desempenho e
progressivamente aumentam o nivel do seu desempenho (Lindsley, Brass & Thomas, 1995).

O estudo realizado por Passos (2005) é significativamente ilustrativo da situacdo
mencionada anteriormente; foram encontrados quatro distintos percursos de desempenho das
equipas, nomeadamente, equipas com um desempenho bom - sdo equipas com um elevado
nivel de desempenho ao longo do estudo; equipas com um desempenho mau — sdo equipas
com um baixo nivel de desempenho ao longo do estudo, desempenho sempre a piorar — sdo
equipas com decréescimo de desempenho ao longo do estudo e finalmente desempenho sempre
a melhorar — s&o equipas com melhoria de desempenho ao longo do estudo.

Mathieu e Rapp (2009) fazem também meng&o as trajectorias de desempenho, porém sem
fundamentar conceptualmente o respectivo constructo. Especificamente, o objectivo dos
autores era analisar a influéncia que a qualidade do planeamento das actividades e as
estratégias de desempenho tinham no desempenho de 32 equipas ao longo de oito decisdes
efectuadas através de um jogo de estratégia de negécio (“Business Strategy Game”). Os
resultados indicaram que as equipas que ao longo do estudo mostraram ter maiores niveis de
qualidade no planeamento das actividades e de estratégias de desempenho apresentaram
sempre elevadas trajectérias de desempenho. Evidenciaram ainda que, as equipas que
desenvolveram apenas niveis altos de planeamento ou de estratégias exibiam desempenhos
menos eficazes quando comparadas com as equipas que apresentavam ambos atributos com
elevados niveis de qualidade. Um outro resultado interessante revelou que as equipas com
uma elevada qualidade no planeamento das actividades ainda que tivessem uma baixa
qualidade na definicdo da estratégia de desempenho, conseguiam manter niveis de
desempenho relativamente fixos ao longo da competi¢do. Em contraste, as equipas com alta
gualidade nas estratégias e com baixa qualidade no planeamento mostravam inicialmente
bons resultados mas a partir da quarta decisdo o desempenho rapidamente enfraquecia até ao
final da competicdo. Os autores especularam que estes resultados dever-se iam ao facto das
equipas com alta qualidade no planeamento das actividades serem capazes de coordenarem 0s
seus esfor¢os e de implementarem logo de inicio as suas estratégias permitindo alcancar desde
muito cedo o sucesso (Mathieu & Rapp, 2009).

Apesar da relevancia desta tematica ao nivel das equipas, grande parte da investigagcdo tem

se preocupado essencialmente com as diferentes trajectorias de desempenho ao nivel
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individual. Os investigadores afirmam que é necessario um maior namero de estudos que
acompanhem as mudancas de desempenho das equipas ao longo do tempo (Baker & Salas,
1992; Dyer, 1984; Zahher et al., 1999).

3.1 Dindmicas do Desempenho Individual

A mudancga do desempenho do individuo ao longo do tempo é uma discussdo classica (ver
Kane & Lawer, 1979), sendo que a maioria dos modelos de desempenho tratam a
variabilidade da pessoa como um erro, preferindo centrar as suas atencdes nas diferencas
entre os individuos (por exemplo, McCloy, Campbell & Cudeck, 1994).

Embora exista esta dileccéo tedrica pelas diferencas entre os individuos, a variabilidade do
desempenho na pessoa € substancial e significativo. Intuitivamente nds entendemos que as
pessoas nem sempre “ddo o seu melhor” e tém melhores desempenhos nuns dias do que
noutros (Beal, Weiss, Barros & MacDermid, 2005). Assim, o desempenho de um individuo
pode mudar ao longo de uma semana ou até mesmo ao longo de um dia (Alluisi & Morgan,
1982).

Existe também um substancial corpo de literatura que tem analisado o desempenho do
individuo ao longo do tempo e que tem eshogado algumas objeccBes em relacdo a natureza
dindmica do desempenho. Por um lado, alguns autores argumentam que 0s niveis de
desempenho sdo estaveis ao longo do tempo (por exemplo, Barret & Alexander, 1989; Barret
Caldwell & Alexander, 1985) e por outro lado, houve uma proliferacdo de estudos que
afirmavam que o desempenho é um constructo dinamico e como tal é temporariamente
instavel (por exemplo, Austin, Humphreys & Hulin, 1989; Hofmann, Jacobs, Baratta, 1993;
Humphreys, 1960).

Os investigadores tém utilizado trés diferentes indices para explorar a natureza dinamica
do desempenho (Barrett et al., 1985): (a) mudancas de média no desempenho do grupo ao
longo do tempo; (b) mudangas na validade ao longo do tempo e (c) mudancas de posigédo do
desempenho dos individuos ao longo do tempo. Os dois ultimos indices tém sido utilizados
com mais frequéncia (Barret et al., 1985) e o ultimo estd mais relacionado com as questdes da
estabilidade do desempenho (Hanges, Schneider & Niles, 1990). A partir das analises feitas
por Barret et al. (1985), este pdde observar que existia uma pequena evidéncia que mostrava
que o constructo era relativamente dindmico, levando-o a concluir que as mudangas de
desempenho eram sobretudo causadas pelos erros aleatorios inerentes as medidas néo

manifestando um grande interesse teorico.
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As conclusdes de Barret et al. (1985) despertaram um debate aceso sobre a natureza
dindmica do desempenho, por exemplo, Austin et al. (1989) criticou o trabalho de Barret et al.
(1985) alegando que as andlises estatisticas utilizadas por Barret, nomeadamente, a
comparacéo de correlacGes, ndo era 0 mais apropriado para estudar a dindmica do constructo e
gue havia ainda um longo caminho a percorrer no desenvolvimento de métodos adequados
para medir a mudanga. Austin et al. (1989) afirmaram que “We urge the use of designs that
allow the fitting of regression or times series functions to individual-level criterion
distributions over time” (p.593). Na mesma linha de pensamento, Deadrick e Madigan (1990)
depois de terem estudado semanalmente as mudangas de desempenho dos operadores das
maquinas de coser sugeriram, através de uma analise de consisténcia do desempenho, que este
ndo seria relativamente estavel. Hanges et al. (1990) preocupados em compreender a
estabilidade do desempenho dos professores ao longo do tempo, encontraram um certo
desconforto nos resultados. Se por um lado, os resultados mostraram uma “impressive
stability” (p.666), por outro, a magnitude da média das correlages (rs =. 25-.72) parecia
indicar que embora algumas dimensdes do desempenho fossem moderadamente estaveis,
outras revelavam grande instabilidade. Também Hulin, Henry e Noon (1990) elaboraram uma
meta-analise com o objectivo de analisarem os efeitos do tempo na validade dos coeficientes
com as correlagdes entre as avaliagbes. Tanto as suas conclusfes, como as do Deadrick e
Madigan (1990) e Hanges et al. (1990) sustentam a nogdo de que os individuos tendem a
mudar a posicdo do seu desempenho ao longo do tempo e consequentemente, encaram 0
desempenho como um constructo dindmico.

De forma a explicar a natureza dindmica do desempenho do individuo em contexto laboral
e a sua inconsisténcia na literatura, Murphy (1989) baseando-se no trabalho de Ackerman
(1987) propds um modelo relativo a instabilidade do desempenho individual. De acordo com
0 modelo de Murphy (1989) um individuo quando inicia um emprego passa por duas fases
distintas. Uma fase de transi¢éo, que ocorre quando o individuo inicia 0 novo emprego ou
guando tem de adquirir novas responsabilidades no seu actual emprego. Durante esta fase os
individuos estdo atentos e utilizam um nivel controlado de processamento de informacéo
(Ackerman, 1987) para aprenderem novas competéncias e estratégias de desempenho. Assim,
as diferencas de desempenho dos individuos durante a fase de transicdo devem-se
fundamentalmente as suas diferentes capacidades cognitivas. Segundo Murphy (1989) a
capacidade cognitiva € um atributo estavel o que leva a predizer que o desempenho sera
estdvel nesta fase. Em seguida, depois de terem aprendido os novos conhecimentos e

competéncias, necessitam de aplicad-los nos seus trabalhos, entrando assim numa fase de
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manutencdo. Neste periodo, o desempenho da tarefa ndo requer grandes niveis de atencéo,
conduzindo as pessoas a processarem a informacgdo automaticamente (Ackerman, 1987).
Nesta fase, as diferencas de desempenho encontradas nos individuos serdo provenientes de
variaveis mais disposicionais (como por exemplo, a motivacgdo e os interesses). Uma vez que,
algumas destas varidveis variam mais ao longo do tempo, como é o caso da motivacao, 0
desempenho dos individuos sera mais instavel. Contudo, este modelo dinadmico do
desempenho dos individuos evidencia algumas lacunas na forma como é exposto, na medida
em que, este é claro em relacéo as predi¢Ges da estabilidade na fase de transicdo mas é muito
menos claro quando se trata da estabilidade na fase de manutencéo (Hanges et al., 1990).

A investigagdo centrada neste dominio tem demonstrado a dindmica do desempenho
atraves de diferentes modelos tedricos. As primeiras investigagdes centravam-se
maioritariamente em modelos auto-regressivos, (“series of observations in which the value of
each depends (at least part) on the value of one or more of immediately preceding
observations”, Vogt, 1993, p.14) estes utilizavam um padréo simples de co-variagéo entre as
medidas do desempenho (Humphreys, 1960), mostrando assim um conjunto de padrdes cujos
individuos tendiam a mudar os seus niveis de desempenho ao longo do tempo, ora
sistematicamente diminuiam ora aumentavam as medidas do desempenho (Zyphur,
Chaturvedi & Arvey, 2008). Associada a este modelo estdo as teorias que se focam nos
processos de auto-regulacéo, sendo os factores psicologicos (por exemplo, as mudancas de
metas e a auto-eficicia) condutores da relacdo entre o desempenho passado com o
desempenho futuro (por exemplo, Bandura & Locke, 2003)

No entanto, as recentes investigacdes focam-se mais em modelos de trajectérias latentes
(LTM) para capturarem as trajectérias do desempenho que se desenvolvem ao longo do
tempo (por exemplo, Ployhart & Hakel, 1998). Estes modelos baseiam-se na ideia de que 0s
individuos tém diferentes trajectorias de desempenho em funcdo dos diferentes niveis de
motivacdo, competéncia, aptidées e conhecimentos que se véo adquirindo ao longo dos seus
percursos. Além do mais, este tipo de modelo utiliza a repeticdo de observagdes em funcéo do
tempo, incorporando tanto a média como os modelos de estruturas de co-variancia nos
estudos longitudinais (Zyphur, Chaturvedi & Arvey, 2008). Os investigadores que optam por
este modelo conseguem observar os niveis de desempenho a mudarem de forma diferente nos
individuos (por exemplo, Hofmann et al., 1993; Hofmann, Jacobs & Gerras, 1992) e verificar
ainda que essas mudancas sdo influenciadas pelas diferencas existentes entre os individuos

(por exemplo, Deadrick, Bennett & Russell, 1997).
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Notavelmente, ambos os modelos preocupam-se com diferentes tipos de mudanca de
desempenho. Enquanto, que os modelos auto regressivos avaliam os efeitos do desempenho
anterior no desempenho futuro (critério Within-Person), ndo tendo em conta as trajectorias
dos seus desempenhos, os modelos de trajectérias latentes estudam as trajectorias do
desempenho (critério Between-Person), sem prestar atencdo aos efeitos do desempenho
passado no desempenho futuro (Zyphur, Chaturvedi & Arvey, 2008). Como alternativa,
Curran e Bollen (2001) sugerem o modelo auto-regressivo de trajectorias latentes (ALT) que
¢ introduzido numa logica de complementar os modelos anteriores, combinando assim o
melhor dos dois mundos: os efeitos do desempenho passado no desempenho futuro e as
diferentes trajectorias de desempenho dos individuos. Zyphur, Chaturvedi e Arvey (2008)
demonstraram que ambos os efeitos sdo importantes a considerar na conceptualizagdo do
desempenho ao longo do tempo, principalmente quando séo avaliados num unico modelo.

Apesar da sugestdo de Zyphur, Chaturvedi e Arvey (2008), os investigadores avaliam com
mais frequéncia estas duas dimensdes em separado. Por exemplo, Hofmann et al., (1992)
estudaram as mudancas dos padrdes de desempenho intra-individual ao longo do tempo.
Observaram durante 10 anos as duas maiores equipas de jogadores profissionais de basebol (a
amostra era composta por batedores e por lancadores), e chegaram a conclusdo que 0s
individuos das equipas demonstravam padrfes sisteméaticos de mudanca. Em seguida,
dividiram os individuos em grupos com 0 mesmo tipo de padrdo de mudanca verificando que
existiam diferencas individuais nos padrdes de mudanca intra-individual.

Na realidade, os exemplos no ambito desportivo séo bastante representativos das diferentes
trajectorias dos individuos. Muitos dos jogadores foram inicialmente julgados como tendo
uma fraca aptidao e ao longo dos jogos foram mostrando um desempenho cada vez melhor,
acabando mesmo por se tornarem estrelas nas suas areas desportivas. Ou mesmo no sentido
inverso, eram jogadores cujo futuro se vislumbrava prospero e acabaram por ndo passarem de
jogadores vulgares (Hofmann et al., 1992).

No plano organizacional, Hofmann et al. (1993) analisou o desempenho de 319
vendedores de seguros durante 12 trimestres (aproximadamente durante trés anos) e através
do modelo linear hierarquico (HLM) identificou trés clusters de padrbes sistematicos de
mudanca entre os individuos. Apesar de o0s autores ndo terem estudado os determinantes das
diferengas de padrbes de mudancga no desempenho entre os individuos, estes especulam que as
aptiddes e/ou as orientacdes das metas poderiam explicar as diferencas de padrbes de

desempenho dos individuos. Os autores demonstraram ainda que a idade ndo estava
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relacionada com a variabilidade do desempenho e 0 més de entrada no emprego produziu
resultados mistos.

Ja a proposta de estudo de Deadrick, Bennett, e Russell (1997) teve como objectivo
replicar o estudo de Hofmann et al. (1993) e esmiugcar as diferentes variaveis individuais que
pudessem explicar as diferencas inter-individuais nos padrdes de desempenho. Embora os
autores tenham consciéncia de que uma porcdo da variacdo do desempenho ao longo do
tempo deva-se as influéncias aleatorias (por exemplo Alexander, Barret & Doverspike, 1983
citado por, Deadrick et al., 1997) os autores pretenderam estudar a por¢do que nédo € causada
pela aleatoriedade. Analisaram durante 24 semanas, 408 operadores de maquinas de coser
recentemente contratados pela empresa e chegaram entdo as seguintes conclusfes: “(a)
ocorreu uma mudanca sistematica linear no desempenho ao longo do tempo, (b) existiram
diferencas inter-individuais nos padrées de desempenho (por exemplo, os operadores com
baixos niveis de desempenho inicial exibiram gradualmente melhores resultados ao longo do
tempo) e (c) as diferentes capacidades cognitivas e a experiéncia foram determinantes
significativos nas diferentes trajectorias de desempenho ao longo do tempo” (Deadrick et al.,
1997, pp. 754-755).

Segundo Ployhart e Hakel (1998) estes estudos deram um contributo valioso na andlise de
como algumas varidveis podem se relacionar com a variabilidade do desempenho,
apresentado, contudo algumas limitagcdes. A primeira limitacdo prende-se com o tempo do
estudo (24 semanas) e com o espaco fisico do trabalho dos operadores de maquinas de coser
no estudo de Deadrick et al. (1997), estes sdo factos que podem dificultar a observagéo de
como a variabilidade do desempenho pode influenciar as relagbes preditivas ao longo de
maiores periodos de tempo, especialmente nos empregos com um cariz mais cognitivo. A
segunda limitacéo esta relacionada com a utilizacdo tradicional de uma estrutura proveniente
dos modelos de desempenho intra-individual, o que podera ndo ser sustentavel em muitos dos
estudos longitudinais. Neste sentido, o estudo de Ployhart e Hakel (1998) adopta por um
modelo de curva crescente latente para estudar os predictores das diferencas inter-individuais
no desempenho intra-individual. Investigaram o desempenho de 303 analistas de seguros ao
longo de 2 anos. Os predictores do desempenho desta area mais comercial foram estudados
com as seguintes variaveis, Comissao das Vendas Passadas e o Potencial de vendas (PSCSP)
e a auto-avaliacdo da persuasdo e da empatia. A primeira esta relacionada com as expectativas
do salario futuro e com os salarios atingidos no passado e as duas ultimas referem-se aos
aspectos da natureza interpessoal das vendas de seguros e aparecem como requisitos

fundamentais para se lidar com clientes e compreender as suas necessidades (por exemplo,
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Corr & Gray, 1995, citado por, Ployhart & Hakel, 1998). De uma forma geral, os autores
confirmaram que o desempenho é um constructo relativamente dindmico ao longo do tempo,
puderam também observar que o desempenho latente aproxima-se de uma curva de
aprendizagem (“tendéncia de se aprender a fazer algo mais eficientemente a medida que a
fazemos com mais frequéncia”, Vogt, 1993, p.125) com uma consideravel variabilidade inter-
individual e por fim, verificaram que o PSCSP, a auto-avaliagdo da persuaséo e a auto-
avaliacdo da empatia apresentavam uma certa discrepancia na variabilidade do desempenho
latente. Isto €, em relacdo a auto-avaliacdo da empatia os resultados mostraram que 0sS
individuos que acreditam que 0s outros percepcionam-nos como empaticos terdo
provavelmente maiores niveis de vendas, apdés um ano de contrato com a empresa e
provavelmente aumentardo as suas vendas ao longo do tempo e terdo menos experiéncias de
decréscimo de vendas. Estes dados sdo consistentes com a literatura do desempenho dos
vendedores, uma vez que, os vendedores mais empaticos mostravam estar mais aptos a
relacionarem-se e a compreenderem os clientes (Corr & Gray, 1995, citado por, Ployhart &
Hakel, 1998). No que diz respeito a auto-avaliagdo da persuasdo evidenciam uma relacéo
semelhante embora um pouco mais fraca. Os resultados sugerem que os individuos que
reconhecem as suas aptidées de persuasdo tém menos probabilidade de aumentarem
gradualmente ou manterem as vendas. Ployhart e Hakel (1998) interpretam que estes
individuos talvez utilizem as tacticas de persuasdo de forma ndo intencional sobre potenciais
clientes. Por Gltimo, puderam ainda concluir que os individuos que tinham tido bons salarios e
boas expectativas de salario futuros (PSCSP) tinham um desempenho ligeiramente elevado
depois de quatro trimestres de vendas.

Grande parte destes estudos requer que 0s seus participantes estejam presentes ao longo de
todos os intervalos de tempo (por exemplo, Deadrick e tal., 1997; Deadrick & Madigan, 1990;
Henry & Hulin, 1987; Hofmann et al., 1993). E aqueles que desistem do estudo sé&o
removidos de todas as analises (Sturman & Trevor, 2001). Desta forma o estudo de Sturman e
Trevor (2001) foi fundamental para compreender que se existe uma relacdo entre o
desempenho e o turnover, que é causado pela perda de dados, ignorando assim certos grupos
de trabalhadores, esta relacdo pode conduzir a uma imagem enviesada da verdadeira natureza
temporal do desempenho. Os autores utilizaram uma amostra de 1413 trabalhadores do sector
industrial e ao longo de oito meses, observaram o0 abandono da empresa de 42%
trabalhadores. Assim, os resultados indicaram que os trabalhadores que deixaram o emprego
tinham claramente diferentes curvas de desempenho daqueles que permaneceram na

organizagdo. Observaram ainda que os padrdes de desempenho avaliados tanto a curto como a
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longo prazo representavam estatisticamente efeitos significativos sobre o turnover. Além do
mais demonstraram que, a relacdo entre os padrdes individuais de desempenho e o turnover
voluntario dependia do nivel de desempenho actual dos individuos.

Segundo Sturman e Trevor (2001) estes resultados sugerem que ambos os fendmenos
estéo relacionados e que os modelos de cada um serdo melhores explicados tendo em conta
tantas as influéncias do turnover como as do desempenho dinamico. Relativamente a
investigacdo da natureza dindmica do desempenho os resultados deste estudo indicam que a
comum pratica de ignorar os participantes que deixam o estudo tem fortes tendéncias de
prejudicar a compreensdo dos padrdes individuais de desempenho, na medida em que, este
estd relacionado com o turnover, como ja foi referido. Os autores referem ainda que, 0s
estudos com esta relevancia e que limitam a amostra apenas ao numero de individuos que
permanecem nao podem ser generalizados a geral populacdo de trabalhadores (por exemplo,
0S que permanecem e 0s que abandonam a organizagao). Alias os gestores tém a necessidade
de avaliar a forma como os seus trabalhadores irdo mudar ao longo do tempo, o que inclui
conhecer o potencial turnover e os futuros niveis de desempenho. Para além disso, as
organizagOes que tém a vantagem de conhecer os padrdes individuais dos seus trabalhadores,
poderdo mais facilmente predizer o futuro turnover. Para Sturman e Trevor (2001) uma
organizacao que analisa em conjunto as informacg6es dos niveis de desempenho e os padrbes
de desempenho ao longo do tempo impulsiona os gestores a tomarem decisfes acerca de

quem devera beneficiar de formacdo e de um constante acompanhamento.

3.2 Relevancia da Dinamica do Desempenho Individual para o Nosso Estudo

Compreender a evolucao teorica da natureza dindmica do desempenho ao nivel individual
facilitard o caminho que ainda tem de ser feito pelos investigadores, no que diz respeito as
dindmicas de desempenho ao nivel da equipa.

Contrariamente a literatura ao nivel individual, o desempenho das equipas tem sido
estudado fundamentalmente apenas como um output. O desempenho é encarado como uma
variavel continua nos modelos de eficicia, onde a dimensdo temporal €, frequentemente,
afastada por completo da sua caracterizacéo enquanto fenomeno.

Subjacente a este fendmeno ou a outros fendmenos do comportamento humano podem
estar padrdes com diferentes dindmicas cuja sua andlise pode vir a ser um primeiro passo para
a sua compreensdo. Roe (2008) sugeriu trés prototipos da dinamica de um fendmeno
representados na Figura 3.2. O primeiro prototipo denomina-se por “Melhoria”, o segundo

por “Bifurcacdo” e o terceiro por “Declinio”.
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O primeiro é caracterizado pela necessidade de maximizar determinado comportamento até
um certo nivel, um exemplo bem real disto € o desenvolvimento do desempenho dos
individuos, das equipas ou até mesmo das organizagdes. A aquisicdo de competéncias, a
coesdo das equipas, a confianca nos pares pode também ser outros exemplos deste tipo de
padrdo. Para a psicologia o interesse poderd ndo se restringir s6 a necessidade de
maximiza¢do mas também de procurar estudar quanto tempo levard um individuo (equipa ou
organizacdo) a alcancar o ponto mais alto e observar se determinado comportamento se
mantera estavel ou entrara numa fase de declinio (Roe, 2008).

Ja o segundo protdtipo demonstra que, o desenvolvimento dos individuos, das equipas ou
das organizacfes nem sempre é bem sucedido. Quando se observa em termos de trajectorias
de crescimento denota-se que, por exemplo, duas equipas podem ter um mesmo inicio e com
o0 desenrolar do tempo uma alcanga uma fase de maior estabilidade e a outra decresce no seu
desenvolvimento. Assim, torna-se interessante perceber se depois de uma fase semelhante
ocorrera uma bifurcacéo e porque motivos ocorreu.

O dltimo protétipo € o oposto aquilo que é desejado no primeiro. Inicialmente a uma
melhoria do comportamento mas com o tempo existe um declinio desfazendo as mudancas
ocorridas anteriormente. Exemplo disto, é a perda da motivacéo, a deterioragdo da coesdo do

grupo, a ineficicia da mudanca organizacional, o decréscimo da confianga e do compromisso.

a. Melhoramento b. Bifurcacio c. Declinio

Figura 3.2 Prototipos da dinamica de um fenémeno (fonte: Roe, 2008)

Estes protétipos sdo interessantes porque suportam as hipoteses do nosso estudo, na
medida em que, desnudam de antemdo algumas formas de trajectérias que esperamos
encontrar nosso estudo, nomeadamente, equipas que podem partir das mesmas posi¢cdes mas
gradualmente esbocarem trajectorias de desempenho bem diferentes, como também
encontrarmos equipas que mantém sempre 0s mesmos niveis de desempenho. Num segundo
plano, queremos investigar se as possiveis diferentes trajectorias de desempenho seréo

significativas quando se tem em conta apenas variaveis de composicao, designadamente, a
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experiéncia da equipa na tarefa e a dimens&o da equipa. A escolha destas variaveis deve-se ao
facto de serem variaveis cuja literatura considera serem importantes para compreender o
desempenho das equipas (Kozlowski & Bell, 2003) e porque, neste caso em particular, séo
varidveis que ndao mudam ao longo do tempo podendo assim acompanhar de forma
semelhante as trajectérias de desempenho das equipas.

Os investigadores cada vez mais tém de oferecer um conhecimento que permita ter
melhores descricdes e explicacdes da realidade humana e amplie o poder das aplicacdes (Roe,
2008).

Metodologicamente, estudar as trajectdrias do desempenho das equipas através de varios
momentos de observacdo € muito mais representativo do desempenho ao longo do tempo do
que avaliar o desempenho meramente no inicio e no fim dos estudos (Mathieu & Rapp, 2009).

Na pratica, a identificacdo das diferentes trajectorias de desempenho das equipas pode ser
um primeiro passo para diagnosticar os problemas durante os est&gios iniciais da realizacéo
das tarefas e para desenhar intervencdes apropriadas para melhorar o desempenho das equipas
(Cho, 2002).

4. METODO

3.1 Participantes

Participaram no presente estudo 501 equipas (2109 individuos) envolvidas numa
competicdo de gestdo de ambito nacional por um periodo de cinco semanas. Os participantes
tém idades compreendidas entre os 17 e os 60 anos, sendo a média das idades cerca de 27
anos (D.P = 7.89). A dimensdo média das equipas € de 4.20 elementos (D.P = .90). Dos 2109
participantes envolvidos nesta competicdo, 66.4% sdo do sexo masculino e 56.3% sao
estudantes universitarios. Em média, estas equipas estavam a participar pela primeira vez no
Global Management Challenge (M = 0.49; DP = 1.05).

3.2 Procedimento

O Gestao Global é um jogo de estratégia e de gestdo, no qual um conjunto de empresas
virtuais, cada uma delas representadas por uma equipa, competem entre Si num mesmo
ambiente econdémico. Durante cinco jogadas as equipas tomaram decisdes sobre diversas
areas da empresa (marketing, producao, recursos humanos e finangas). As 501 equipas foram

entdo distribuidas por 64 grupos com 8 equipas cada.
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Esta competi¢do tem por base um modelo informéatico que simula ndo so a interac¢do dos
diversos departamentos da empresa virtual, como também as relaces de concorréncia do
mercado e a influéncia da situacao economica real.

Os dados para o presente estudo foram cedidos pela organizacdo do Gestdo Global 2008,
SDG - Simuladores de Gestéo, Lda. A inscri¢do de cada equipa nesta competi¢do consistia na
entrega junto da organizacdo de uma ficha na qual constatam os dados referentes a cada
elemento, designadamente sexo, idade, ocupacdo, habilitacbes académicas e numero de
participacdes em edicdes anteriores da competicao.

Optou-se por este procedimento porque consideramos ser uma grande oportunidade
trabalhar com uma amostra tdo significativa de equipas, com desempenhos directamente
comparaveis (Passos, 2005). De facto, umas das limitacbes apontadas aos estudos que
estudam, em contexto real, 0 desempenho consiste na utilizacdo de medidas de desempenho
que nem sempre s80 comparaveis entre equipas e menos ainda nas organizacbes (por
exemplo, Caetano, 1996).

Por outro lado, estes tipos de simuladores sdo altamente complexos em termos de
componentes, de dinamicas e de coordenacdes (Tasa et al., 2007). Alguns autores tém optado
por utilizar amostras semelhantes, nomeadamente, Marks, DeChurch, Mathieu, Panzer e
Alonso (2005); Mathieu e Schulze (2006) e mais recentemente Mathieu e Rapp (2009).

3.3 Medidas
3.3.1 Experiéncia da equipa na tarefa

A experiéncia na tarefa corresponde a média do nimero de vezes que os membros de cada
equipa participaram em edic¢des anteriores da competicdo. Este jogo ja se realizou mais de 10

VEZES.

3.3.2 Dimensao da equipa (variavel de controlo)

Como variavel de controlo utilizamos a dimensédo da equipa (nimero de membros em cada
equipa). A dimensdo da equipa comporta-se no nosso estudo como variavel de controlo,
porque a literatura dos grupos aponta-a como tendo uma grande influéncia na dindmica e no

desempenho dos grupos (William & O’Reilly, 1998).

3.3.3 Desempenho da equipa
As decisdes que as equipas foram tomando durante as cinco jogadas, em relacdo aos

diversos departamentos da empresa virtual, tinham como principal objectivo cada equipa
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obter a mais alta cotacdo da accdo da sua empresa na bolsa. Semanalmente, o simulador
analisava as respectivas decisdes fazendo chegar a cada equipa a informacéo sobre a cotagéo
da sua empresa na bolsa e 0 seu posicionamento face a concorréncia directa. A posi¢édo
ocupada pela equipa no grupo em que competia foi utilizada como um indicador de
desempenho objectivo. Este valor varia entre 1 (equipa em primeiro lugar no seu grupo) e 8
(equipa em ultimo lugar do seu grupo).

3.4 Estratégica de Analise de Dados

A anélise de clusters é um procedimento estatistico mutivariado que permite agrupar
individuos, equipas ou objectos em clusters, de tal forma que 0s objectos no mesmo grupo sao
mais semelhantes entre si do que com os objectos de outros clusters. O objectivo desta analise
¢ entdo maximizar a homogeneidade dos objectos dentro do mesmo grupo, a0 mesmo tempo
gue permite maximizar a heterogeneidade entre clusters (Hair, Anderson, Tatham & Black,
1998).

No presente estudo, as equipas foram agrupadas mediante os resultados obtidos em cada
uma das cinco tomadas de decisdo. Segundo Hair et al. (1998) a transformacéo das variaveis
em Z scores (para cada varidvel, subtrair a média e dividir pelo desvio-padrdo) tem como
objectivo eliminar os enviesamentos introduzidos nos dados pela utilizagdo de diferentes
escalas de medida. Uma vez que todas as varaveis tém subjacente a mesma escala (de 1 =
melhor desempenho a 8 = pior desempenho), ndo foi necessario estandardizar os dados antes
de iniciar a analise de clusters.

Utilizou-se uma combinagdo do método hierdrquico com o ndo hierarquico para a analise
de clusters. Num primeiro passo, utilizou-se um procedimento hierarquico para identificar o
numero mais apropriado de clusters. No segundo passo, utilizou-se um procedimento néo
hierarquico para refinar os resultados. Relativamente ao primeiro passo optou-se por se
utilizar o método Ward para formar os clusters. A grande vantagem na utilizacdo deste
método hierarquico é o facto de permitir identificar as diferengas intra-grupo. Na primeira
etapa deste procedimento todas as n equipas (unidade de andlise neste estudo) sdo
consideradas como sendo clusters separados. Isto é, na primeira etapa 0 nimero de clusters €
igual a0 nimero de observacBes (n) consideradas. Nas posteriores etapas, 0s dois clusters
mais semelhantes sdo agrupados. Assim, 0 processo de analise clusters através do método
Ward tem n — 1 etapas, sendo que a ultima etapa corresponde a um anico cluster cuja juncéo
conduz ao menor aumento da distancia euclidiana quadréatica (squared euclidean distance),

que pode ser definida como a soma total do quadrado das disténcias de cada caso para o
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centro do cluster a que pertence. Um grande aumento na soma dos quadrados da distancia
euclidiana significa que foram agrupados clusters com equipas algo diferentes entre sim.
Desta forma, esta medida pode ser utilizada para ajudar na decisdo de quantos clusters

deverdo ser considerados no sentido de representar correctamente os dados em analise

5. RESULTADOS

Tal como foi mencionado anteriormente, a primeira etapa da anélise de dados consistiu em
realizar uma analise de clusters hierarquica segundo o método Ward, com o objectivo de
identificar o nimero mais apropriado de clusters. Uma vez que, o propdsito do nosso estudo é
identificar diferentes trajectérias de desempenho das equipas, €é necessario ter em
consideracdo que um numero muito alargado de clusters pode dificultar a sua interpretacéo e,
consequentemente, colocar em risco o objectivo da analise. Contrariamente, um numero
muito limitado de clusters pode indicar que grupos pouco homogéneos entre si (ou seja, com
diferentes padrbes de resultados) estdo a ser agregados num mesmo cluster. Deste modo,
considerou-se que o mais adequado sera uma solucéo entre trés a sete clusters. Calculou-se
também a percentagem de mudanca no coeficiente de aglomeracéo nas Gltimas dez etapas da
analise de clusters. O Quadro 5.1 mostra que o primeiro grande aumento no coeficiente de
aglomeracdo surge quando os cinco clusters sdo agrupados em quatro. De igual forma, a
analise do aumento das distancias euclidianas suporta a escolha de quatro clusters como sendo

a solucao ideal.

Quadro 5.1 Analise do coeficiente de aglomeragdo para anélise de clusters hierarquica

através do método Ward

Numero de clusters Coeficiente de aglomeracéo % de mudanca no
coeficiente em relacdo ao
préximo nivel®

10 2610.9 5.6
9 2756.0 5,7
8 2912.6 7.4
7 3127.8 7.9
6 3373.6 10.4
5 3723.9 13.6
4 4231.2 24.8
3 5279.7 43.8
2 7591.4 57.4
1 13225.9 -

*[(n)- (n+1)/ (n+1) 1 * 100
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Com o intuito de assegurar que os quatro clusters sdo efectivamente distintos néo
procedendo desde ja a sua interpretacdo, realizou-se uma analise de variancia multivariada
(One-way MANOVA), sendo a pertenca ao cluster o factor entre-sujeitos e os desempenhos
ao longo das cinco jogadas da competicdo as variaveis dependentes. Verificados o0s
pressupostos, 0 proximo passo foi o de perceber se existem diferencas significativas em pelo
menos dois grupos de clusters em relacdo ao desempenho ao longo do tempo (analisar as
variaveis dependentes em conjunto) e em seguida verificar as diferencas dos clusters em cada
momento de desempenho (analisar as variaveis dependentes individualmente).

No primeiro passo verificou-se que existem pelo menos dois grupos de clusters que tém
vectores de médias diferentes, F (15, 1485) = 66.93, p = .000. No segundo passo, como se
pode verificar no Quadro 5.2 e 0 Quadro 5.3 observou-se que os clusters tém um efeito
significativo sobre os diferentes momentos de desempenho, nomeadamente para o0
desempenho no tempo 1, F (3,497) = 140.54, p =. 000, para o desempenho no tempo 2, F
(3,497) = 371.26, p =. 000, para o desempenho no tempo 3, F (3,497) = 479.97, p =. 000; para
0 desempenho no tempo 4, F (3,497) = 593.31, p =. 000; e finalmente para o desempenho no
tempo 5, F (3,497) = 430.24, p =. 000. Admite-se assim, que para além dos quatro clusters
diferirem significativamente entre si, cada cluster representa efectivamente um conjunto de

equipas com diferentes trajectorias de desempenho ao longo da competicao.

Quadro 5.2 Perfil das variaveis utilizadas para a analise de clusters para a solucéo de quatro
clusters (Analise Hierarquica)

Médias* das variaveis utilizadas nas analises de clusters

Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho Dimenséo
Cluster  Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3 Tempo 4 Tempo 5 do Cluster

1 5.79 6.86 7.05 7.25 7.22 136
2 6.30 5.58 5.40 4.82 4.39 115
3 3.01 2.06 1.94 1.80 1.97 142
4 2.86 3.56 3.80 4.24 4.52 108

*Escala de 8 pontos (1 = melhor desempenho; 8 = pior desempenho)
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Quadro 5.3 Teste de significancia das diferencas entre os centros (médias) dos clusters

Quadrado

Erro do

- Graus de Graus de . 2
MRS liberdade quadrado da liberdade a Slg. E2
Cluster media

Desempenho 400.71 3 2.85 497 140.54 .000 .46
Tempo 1

Desempenho 610.61 3 1.65 497 371.26 .000 .69
Tempo 2

Desempenho 654.95 3 1.37 497 479.97 .000 .74
Tempo 3

Desempenho 693.46 3 1.17 497 593.31 000 .78
Tempo 4

Desempenho 638.54 3 1.48 497 430.24 .000 72
Tempo 5

O segundo passo da analise de clusters baseou-se na realizacdo de uma andlise nédo
hierarquica atraves do método K-means. Um dos principais problemas na utilizacdo dos
métodos ndo hierdrquicos nas andlises de clusters é a seleccdo das médias iniciais para o
processo de analise (Hair et al., 1998). De forma ultrapassar este constrangimento, utilizou-se
os valores medios dos clusters (centroid values) obtidos na andlise hierarquica. Realizou-se
novamente uma analise de variancia multivariada (One-way MANOVA) para 0S novos
clusters, tendo por base o desempenho das equipas ao longo das cinco jogadas. No primeiro
passo da anélise verificou-se igualmente que existem pelo menos dois grupos de clusters que
tém vectores de médias diferentes, F (15, 1485) = 72.77, p = .000.

Quadro 5.4 Perfil das variaveis utilizadas para a analise de clusters para a solugdo de quatro
clusters (Analise Nao Hierarquica)

Médias* das variaveis utilizadas nas analises de clusters

Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho Dimenséo
Cluster  Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3 Tempo 4 Tempo 5 do Cluster
1 6.06 6.97 7.08 7.13 7.09 147
2 6.34 5.21 4.89 4.35 411 102
3 2.82 2.13 2.00 1.83 1.90 147
4 2.82 3.66 4.10 4.70 4.90 105

*Escalas de 8 pontos (1 = melhor desempenho; 8 = pior desempenho)

No segundo passo e tal como se pode observar no Quadro 5.4 e no Quadro 5.5, todos 0s
clusters sdo significativamente diferentes uns dos outros, sendo o perfil encontrado

semelhante ao produzido pela analise hierarquica. Tem-se entdo para o desempenho no tempo
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1, F (3,497) = 194.61, p =. 000; para o desempenho no tempo 2, F (3,497) = 380.42, p =. 000;
para o desempenho no tempo 3, F (3,497) = 448.72, p =. 000; para o desempenho no tempo 4,
F (3,497) = 580.53; p =. 000, e finalmente para o desempenho no tempo 5, F (3,497) =
514.57, p =. 000. Relativamente a dimensdo dos clusters, verificou-se que a distribuicdo das
equipas é relativamente semelhante & obtida na anélise hierarquica. Assim, a correspondéncia
e a estabilidade obtida entre os dois métodos e analise de clusters sustenta a escolha de uma

solucdo de quatro clusters e, consequentemente, a sua interpretacao.

Quadro 5.5 Teste de significancia das diferencas entre as médias dos clusters (centroids)

Quadrado Erro do
damediado  Oraus de quadradoda  C'2YS de F Sig. Eta’
liberdade -~ liberdade

cluster media
Desempenho ) 9 3 2.42 497 19461 .000 .54
Tempo 1
Desempenho /¢ 1o 3 1.62 497 38042 .000 .69
Tempo 2
Desempenho /3 45 3 1.43 497 44872 000 .73
Tempo 3
Desempenho oo 14 3 1.19 497 58053 .000 .78
Tempo 4
Desempenho o0 5 3 1.30 497 51457 000 .76
Tempo 5

Tendo-se concluido a existéncia de um efeito significativo dos clusters formados sobre
os diferentes momentos de desempenho conjuntamente e individualmente, procedeu-se a
identificacdo dos clusters que deferiam entre si em cada momento de desempenho. Para isso
foram realizados testes de comparacdo a posteriori (Post-Hoc Tets). Juntamente com este
teste utilizou-se a representagdo grafica das quatro solu¢Bes encontradas na analise de clusters
ndo hierarquica para facilitar a interpretacdo dos clusters.

Tal como se pode verificar na Figura 5.1, as equipas no cluster 1 obtiveram um
desempenho significativamente inferior as restantes ao longo de toda a competicdo, a
excepcao no tempo 1, onde o desempenho das equipas do cluster 1 ndo € estatisticamente
diferente do cluster 2. Relativamente ao grupo constituido pelo cluster 2, este apesar de ter um
desempenho igualmente mau no primeiro tempo comparativamente com as equipas do cluster
1, conseguiram ao longo das restantes quatro jogadas melhorar o seu desempenho. Pelo
contrério, as equipas com o cluster 4, iniciaram a competi¢do nos primeiros lugares, piorando

progressivamente com o tempo, a excepgdo do tempo 4, em que tanto o cluster 2 e 4 néo
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revelaram diferencas significativas de desempenho. Finalmente, as equipas do cluster 3
ficaram sistematicamente nos primeiros lugares ao longo das cinco jogadas, sendo 0 seu

desempenho significativamente melhor que todas as outras equipas

5 ><_:-: =& Cluster 1
4 =l— Cluster 2
// Cluster 3

3 >l == Cluster 4

1 T T T T 1

Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho
Tempo 1 Tempo 2 Tempo 3 Tempo 4 Tempo 5

Figura 5.1 Representacéo grafica do perfil dos quatro clusters tendo por base a analise de

clusters ndo hierarquico

Uma vez que identificAmos os clusters como sendo as diferentes trajectdrias de
desempenho das equipas ao longo da competicdo, procedemos a classificacdo dos clusters da

seguinte forma, como pode ser observado no Quadro 5.6:

Quadro 5.6 Classificacdo dos clusters face as trajectorias de desempenho das equipas ao

longo da competicéo

Cluster Classificacao

Cluster 1 Desempenho sempre mau - equipas com baixo nivel de desempenho ao longo
de toda a competicéo.

Cluster 2 Desempenho sempre a piorar - equipas com decréscimo desempenho ao longo
da competicéo.

Cluster 3 Desempenho sempre bom - equipas com elevado nivel de desempenho ao
longo de toda a competicéo

Cluster 4 Desempenho sempre a melhorar - equipas com melhoria de desempenho ao

longo do tempo.

Posteriormente, realizamos uma andlise de variancia (two-way ANOVA) com o objectivo

de investigar se as equipas com diferentes trajectorias de desempenho diferem entre si em
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relacdo a experiéncia da equipa na tarefa e a dimensdo da equipa. No quadro 5.7,
apresentamos as médias, 0s desvios-padrao e o teste para a igualdade das médias dos clusters.

Quadro 5.7. Médias, desvios-padréo e teste para a igualdade das medias dos clusters

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
V.1 (s) Desempenho Desempenho Desempenho  Desempenho
' sempre mau sempre a sempre bom sempre a
piorar melhorar
M. DP M. D.P. M. D.P. M. D.P. F°  Sig.
Experiéncia
na .36 67 .48 .78 71 93 .38 64 .79 .786
tarefa
DIMensao 396 99 420 86 449 75 413 91 153 .179
da equipa
Dimenséo

De uma forma geral, pode-se constar que 0s quatro grupos de equipas, em média, possuem
uma fraca experiéncia na respectiva tarefa, ou seja, em média os membros de cada equipa
estdo a participar pela primeira vez nesta competicdo. E relativamente a sua dimensdo, em
média, estdo distribuidos entre 4 e 5 elementos. Sendo as equipas com um desempenho
sempre bom (cluster 3) as que possuem maior nimero de elementos, aproximadamente 5 e a
equipa com desempenho sempre mau (cluster 1) a possuirem menor nimero de elementos.

Por sua vez, o teste para a igualdade das médias dos clusters revela que ndo existem
diferengas significativas entre os clusters no que diz respeito a experiéncia na tarefa; F
(33,453) = .79, ns; e a dimensdo da equipa; F (5, 453) = 1.53, ns).

Assim sendo, estas duas variaveis de composicdo ndo produzem diferengas entre as

trajectorias de desempenho das equipas.

® Experiéncia na tarefa tem um F com 33 e 453 graus de liberdade e a dimenso da equipa tem um F com 5 e 453
graus de liberdade
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6. DISCUSSAO

O presente estudo desenvolveu-se a partir de uma questdo que consideramos
aparentemente simples mas com uma alargada natureza exploratéria: De que forma as
equipas mudam o seu desempenho ao longo do tempo?

Esta questdo surge porque, grande parte dos investigadores optam por uma perspectiva
estatica em relacdo ao estudo da eficacia das equipas, observando as relagdes de 1-P-O apenas
num unico episodio de desempenho ou através da agregacdo de dados dos inputs e dos
processos num dado momento com os resultados observados num outro dado momento (por
exemplo, Campion, Medsker & Higgs, 1993; McGrath, 1993). De facto, quando o
desempenho é avaliado apenas num Gnico momento os resultados mostram-se incongruentes
quando comparados ao longo de varios momentos (Roe, 2009). Assim, para melhor
compreender a verdadeira natureza do desempenho da equipa € necessario um plano de
pesquisa que capture maltiplos episddios de desempenho ao longo do tempo.

O nosso estudo debrucou-se sobre o desempenho ao nivel das equipas porque para além
destas serem actualmente, a grande forca de trabalho nas organizacfes, os investigadores
também afirmam que € necessario um maior numero de estudos que acompanhem as
mudancgas de desempenho das equipas ao longo do tempo (Baker & Salas, 1992; Dyer, 1984;
Zahher et al., 1999).

Este estudo parte do pressuposto que o desempenho dificilmente se realiza num vacuo,
tendo a plena consciéncia de que as equipas nem sempre realizam as tarefas da mesma forma,
havendo fases em que sdo bem sucedidas e noutras em que ndo o sdao. Com o suporte teérico
encontrado ao nivel individual foi, entdo, possivel fomentarmos a imagem de um desempenho
dindmico, de um desempenho cuja sua trajectoria muda ao longo do tempo (por exemplo,
Austin et al., 1989; Hofmann et al., 1993).

Utilizou-se a analise de cluster, combinado o método hierarquico com o nédo hierarquico
para encontrar as diferentes trajectorias de desempenho nas equipas que participaram no
Gestdo Global de 2008, durante cinco episddios de desempenho. Identificou-se quatro
diferentes trajectorias de desempenho: equipas com baixo nivel de desempenho ao longo da
competicdo, a que denominamos como desempenho sempre mau; equipas com decréscimo de
desempenho ao longo do tempo (desempenho sempre a piorar); equipas com elevado
desempenho ao longo do tempo (desempenho sempre bom) e equipas que apresentaram uma

melhoraria de desempenho (desempenho sempre a melhorar).
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Os resultados deste estudo foram ao encontro da inconsisténcia de resultados quando
analisados num sé Unico momento comparativamente quando observados em Varios
momentos, principalmente para as equipas que revelaram trajectorias de desempenho menos
estaveis a longo do tempo. Observemos a Figura 6.1 e 6.2 que sdo uma fotografia do tempo 1
e do tempo 2 respectivamente. No tempo 1, podemos apenas observar que as equipas do
cluster 1 e 2 partem das posigdes piores e que as equipas do cluster 3 e 4 partem das melhores
posicdes. Mas se formos adicionar ao retrato, o tempo 2 podemos visualizar uma “bifurcacdo”
tanto nos clusters 1 e 2 como nos clusters 3 e 4. Gradualmente, o cluster 2 que partiu de uma
posicdo igualmente negativa em relacdo ao cluster 1 comeca a esbocar uma manifesta
melhoria de desempenho, enquanto o cluster 1 continua a fazer o mesmo trajecto. A mesma
situacdo mas de forma inversa acontece com o cluster 3 e 4, ou seja, partem ambos de uma

boa posicdo, mas no tempo 2 cada um segue trajectorias diferentes.

8

6 | —4—Cluster |

j =8 Cluster 2

3 Cluster 3

"; - ==Cluster4
Desempenho Tempo 1

Figura 6.1 Trajectdrias de desempenho das equipas no Tempo 1

4<. o Cluster |
== Cluster 2

- Cluster 3

—<(luster 4

(=)
|

hn

(IR

—_— 2

Desempenho Tempo 1 Desempenho Tempo 2

Figura 6.2 Trajectdrias de desempenho das equipas no Tempo 2

Consideramos estas “bifurcacdes” (retratadas na Figura 6.2) muito interessantes tanto do
ponto de vista tedrico como do pratico. Mas tal como Barret et al. (1985) sugeriu, podemos

sempre pensar que estas mudangas se deveram aos erros aleatorios da medida em causa.
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Contudo, provavelmente, nem todo o desempenho das equipas se deveu ao acaso, podemos
entdo interrogdmo-nos sobre o que aconteceu para estas trajectdrias serem tdo distintas do
tempo 1 para o tempo 2? Quais foram os antecedentes que impulsionaram as equipas a
ficarem na respectiva posi¢éo, no tempo 1?Serdo as variaveis de composi¢cdo um caminho
possivel para explicar a existéncia de distintas trajectorias de desempenho?

Tal como os estudos do desempenho ao longo do tempo ao nivel individual (por exemplo,
Deadrick et al., 1997; Ployhart & Hakel, 1998), emerge uma necessidade de compreender
porque existem equipas com diferentes trajectorias. Tivemos, entdo, como um segundo
objectivo de investigacdo, embora ainda de forma preliminar, o de averiguar se as equipas
com diferentes trajectorias de desempenho diferiam entre si em relagdo a duas varidveis de
composicao, designadamente, a experiéncia da equipa na tarefa e a dimenséo da equipa. Os
resultados demonstraram que ndo existe diferencas significativas quando sé@o tomadas em
consideracdo estas duas varidveis de composicao.

Estes resultados sdo de alguma forma incongruentes com aquilo que a literatura
frequentemente, expde. Segundo, Kozlowski e Bell (2003) as variaveis de composicdo sdo de
grande interesse tedrico e pratico porque a combinacdo dos atributos dos membros das
equipas podem ter uma influéncia poderosa nos processos e nos resultados das equipas. Uma
melhor compreensdo dos seus efeitos podera ser um ponto de partida para construir equipas
mais eficazes. No que diz respeito, a dimensdo da equipa surgem algumas informacdes
contraditérias, por um lado, Nieva, Fleishman e Reick (1985) sugerem que a dimensdo da
equipa tem uma relacdo curvilinea com o desempenho da equipa, ou seja, uma equipa com
poucos ou com muitos elementos é uma equipa com um fraco desempenho. Por outro, alguns
estudos demonstram que a dimensdo da equipa nédo esta relacionada com o desempenho (por
exemplo, Hackman & Vidmar, 1970; Martz, Vogel & Nunamaker, 1992). E ainda ha outros
estudos que evidenciam que quanto maior é a dimensdo da equipa maior o desempenho das
mesmas (Campion, Medsker & Higgs, 1993). Para Kozlowski e Bell (2003), estes diferentes
resultados podem ser justificados pela contingéncia da tarefa e do ambiente onde operam.

De igual forma, a experiéncia na tarefa tem sido encarada como um dos factores que
promove o desempenho de duas maneiras, por uma lado, as equipas que tém experiéncia na
tarefa sdo equipas com um elevado conhecimento de como fazer a tarefa e por outro, sabem
como responder quando ocorrem situagOes imprevistas (Humphrey, Morgeson & Mannor,
2009). O estudo de Jackson, Joshi e Erhardt (2003) também demonstra que a experiéncia na

tarefa e a diversidade na experiéncia sdo importantes predictores do desempenho das equipas.
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Assim, e devido a falta de resultados relativamente ao efeito que experiéncia na tarefa e a
dimensdo da equipa poderiam ter nas diferentes das trajectorias de desempenho, podemos
advogar que outras variaveis de composicdo e sobretudo as variaveis de processo possam
representar um papel muito importante na procura de explicacbes para as diferencas

encontradas.

6.1 O Futuro da Investigacdo

Para Marks et al. (2001), o sucesso de uma equipa depende também da forma como os
membros das equipas utilizam 0s processos para interagir uns com os outros. Podera entéo,
ser expectavel que diferentes processos poderdo tornar-se criticos em diferentes fases de
realizacéo da tarefa (Marks et al., 2001).

Recorrendo novamente ao que foi referido no capitulo 2 sobre os episodios de
desempenho, podemos pensar que neste estudo houve cinco episodios de desempenho. Em
cada episddio existiu um ciclo de I-P-O. Subjacente a isto, cada episédio podia ocorrer numa
fase de transicdo (avaliacdo e/ou planeamento de actividades) e/ou numa fase de accgédo
(realizacdo operacional da tarefa), porque estas fases ndo ocorrem sempre em periodos
separados, até pelo contrario, frequentemente misturam-se um com o outro (Marks et al.,
2001). Nesse sentido, torna-se importante identificar e especificar a natureza dos processos
que ocorrem nos Vvarios episodios de desempenho, tentado, por exemplo, perceber a existéncia
das tais bifurcagdes no tempo 2 (segundo episddio) nos clusters 1-2 e 3-4. Ou até mesmo
perceber o que aconteceu antes do primeiro episédio que fez com que estas equipas partissem
das mesmas posicdes.

Assim futuramente, num projecto mais alargado, seria pertinente estudar a influéncia que
0s processos da fase de transicdo, nomeadamente, a analise da missdo, a especificacdo da
meta e a formulacdo da estratégia e planeamento teriam sobre as diferentes trajectorias de
desempenho. Por exemplo, o estudo de Mathieu e Rapp (2009) sugere-nos que equipas que
tenham um bom planeamento das actividades e uma boa estratégia de desempenho serdo
equipas com um grande sucesso ao longo do tempo. Mostram-nos ainda que, mesmo que a
estratégia de desempenho ndo seja a mais adequada, se tiverem um planeamento bem
estruturado € uma mais-valia para coordenarem os seus esforcos e implementarem logo de
inicio as suas estratégias permitindo alcangar o sucesso.

Para além destes processos, e com o desenrolar do tempo torna-se imperativo estudar os
processos mais caracteristicos da fase de accdo: monitorizagdo do progresso das metas,

sistema de monitorizagdo, monitorizacdo da equipa e seu comportamento anterior, e a
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coordenacdo das actividades. Alguns estudos sdo peremptorios em assumir que determinadas
competéncias da equipa, nomeadamente, a coordenacdo, a monitorizagdo da equipa e do seu
comportamento anterior sdo cruciais na distingdo de equipas eficazes de equipas nao eficazes
(por exemplo, Mclintyre & Salas, 1995; Morgan, Glickman, Woodman, Blaiwes, & Salas,
1986)

Como também é importante avaliar quais 0s processos interpessoais (gestdo de conflitos,
motivacdo e construcdo da confianca e gestdo de emocbes) que podem interferir em
determinados episddios de desempenho. Marks et al. (2001) sugeriu que a realizacdo bem
sucedida destes processos pode ajudar as equipas a exprimirem as suas frustragdes, a ficarem
concentrados em momentos mais dificeis e a manterem uma atmosfera positiva. Porém, para
Bradely, White e Mennecke (2003) avaliar esta dimensdo em equipas cujo seu ciclo de vida é
demasiado curto, faz com que as relagdes ndo sejam imediatamente evidentes ou até mesmo
podem se tornar um obstaculo ao desempenho das equipas, uma vez que, estes tipos de
processos necessitam de tempo para emergirem entre as equipas.

Sugerimos também que numa futura investigacao se utilize multiplos métodos de forma a
conseguir avaliar os diferentes processos (Tesluk, Mathieu, Zaccaro & Marks, 1997, citado
por, Marks et al., 2001). Por exemplo, provavelmente ndo serd muito aconselhado obter as
informacdes de todos 0s processos apenas atraves de questionarios, assim, medidas como a
formulacdo de estratégias e planeamento; especificacdo da meta, a coordenagdo das
actividades, a gestdo de conflitos e gestdo de emocdes seria mais adequado ser avaliado
através da observacdo. Analise da missdo e a monitorizacdo do contexto é menos observavel,
logo podia-se recorrer as entrevistas ou aos questionarios. Tal como Marks et al. (2001)
afirmam “researchers should consider less traditional and more creative methods of capturing

team work processes that would be sensitive to time-based dynamics” (p. 371).

6.2. Limitagdes

Uma das limitacdes deste estudo passa pela ndo possibilidade de generalizar a outro tipo
de equipas, mas tal como observa McGrath (1984), dificilmente é possivel conciliar os trés
objectivos ao que toda a investigacao cientifica aspira: a)generalidade; b)rigor; e c)relevancia
social. Na melhor das hipéteses sacrifica-se um desses objectivos em prol dos dois restantes.
Porém, faz todo o sentido estudar as equipas de projecto (segundo a classificagdo de
Sundstrom, 1999), por dois motivos, por um lado, cada vez mais as equipas passam menos
tempo juntas e por outro, 0 contexto de elevada competicdo onde actuaram € em parte

representativo do funcionamento da maioria das organizagGes. Cada vez mais 0 tempo
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disponivel é um constrangimento a eficacia do desempenho (Peters, O"Connor, & Eulberg,
1985, citado por, Tesluk & Mathieu, 1999).

Consideramos também que, o procedimento utilizado apesar de ndo ser o mais desejado,
impulsiona a investigagdo neste dominio, nomeadamente na capacidade de utilizar o
desempenho como uma medida comparavel entre as equipas, de se conseguir avaliar o
desempenho ao longo do tempo, sendo os ciclos de tarefa iguais para todas. A simulagdo é
adequado para o nosso estudo porque, tem a capacidade de descrever a dindmica de um
comportamento, permite-nos descrever com niveis de complexidade e de detalhe as estruturas
inerentes ao fendmeno em estudo e permite-nos fazer predi¢bes acerca dos comportamentos
(Coovert, Craiger, Cannon-Bowers, 1995).

Em relacdo a analise estratégica consideramos que a analise de clusters € uma andlise
bastante aceitdvel mediante o objectivo central do nosso estudo, apesar dos actuais estudos
utilizarem modelos estatisticos mais elaborados como é o caso dos “modelos de componentes
de co-variancia”; “modelos lineares hierarquicos”, “andlises da curva latente”, “modelos
mistos” e “modelos de coeficiente aleatorio” (Raudenbush, 2001). Estes modelos numa
primeira fase estimam as curvas de crescimento para cada individuo (ou equipa) e depois
numa segunda fase observam as diferencas entre os individuos (ou equipa) que ocorrem ao

longo do tempo (Raudenbush, 2001).

6.3 ImplicacOes Teoricas e Praticas

Os modelos de desempenho das equipas precisam de ser revistos. E necessario pensar que
as equipas cada vez mais estdo envolvidas em diferentes tarefas e consequentemente, em
diferentes episddios de desempenho. Todas as nossas actividades, toda a nossa existéncia é
marcada pela presenca do tempo. Entdo por que motivo ndo configuramo-lo nos modelos de
desempenho? Compreende-se que podera existir alguns obstaculos, essencialmente, praticos
gue justifiguem a falta de uma perspectiva temporal nestes modelos. Contudo, é impossivel
ignorar a natureza dinamica do desempenho das equipas.

Pelo facto de termos encontrado nos nossos resultados diferentes trajectorias de
desempenho indica-nos que os responsaveis pelas equipas devem elaborar planos estruturados
de diagndstico e intervengdo. Assim, devem procurar obter informagdes detalhadas sobre as
trajectorias de desempenho tracadas pelas suas equipas ao longo do tempo, para poderem
responder de forma proactiva aos primeiros insucessos das equipas. Um constante
acompanhamento do progresso do desempenho das suas equipas é crucial porque 0s nossos

resultados mostraram que as equipas podem comecar bem mas gradualmente podem vir a

-32-



O Desempenho das Equipas

deteriorar 0s seus niveis de desempenho, portanto a previsdo dos futuros desempenhos nédo
pode ser considerada de forma linear. Por outro lado, consideramos que os planos de
diagnostico e intervencdo devem promover o desenvolvimento de determinados processos das
equipas.

Apesar do nosso estudo ndo se centrar nas explicacOes para a existéncia de diferentes
trajectorias, pensamos que estas serdo fundamentais para entender a eficécia e a ineficacia das
equipas ao longo do tempo. E importante também ressaltar que o desempenho das equipas
ndo pode ser sO observado numa perspectiva temporal mas também deve ser avaliado e
compreendido a luz do contexto onde opera (Cannon-Bowers, Tannenbaum, Salas & Volpe,
1995).
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