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EQUIPAS DE TRABALHO: EFICACIA OU EFICACIAS?

Lourenco, P R. MiGUez, )., Gomes, A. D. & FreRg, P,

UNIVERSIDADE DE COIMBRA — FPCE/ISR
UNIVERSIDADE DO PORTO - FPCE

Muitos investigadores apontam os estudos de Hawthorne, iniciados nos
anos 20, por Elton Mayo e seus colaboradores (Mayo, 1932), como o pri-
meiro esforco sistemdtico da ciéncia para trazer a luz do dia a importancia
dos grupos nas organiza¢des. Embora inicialmente projectados e desenvolvi-
dos numa perspectiva cldssica do trabalho e das organizages e com objecti-
vos situados a nivel individual, estes estudos passaram a constituir uma refe-
réncia na literatura sobre grupos e equipas de trabalho, na medida em que as
observagdes entdo efectuadas, ao longo dos cinco anos em que decorreram
as investigagdes, conduziram a que, de forma surpreendente para a prépria
equipa de investigadores, o nivel grupal se tenha tornado o principal alvo de
andlise. Desde entdo, e até aos nossos dias, o interesse pelo estudo dos gru-
pos, bem como a perspectiva com que sao abordados, tém sido alvo de alte-
racoes significativas. Se os anos 50, em que a maior parte das investigagdes
enfatizava os processos de interacgdo entre os membros de um grupo e o
impacto desta dindmica nos mesmos (Shea & Guzzo, 1987; Guzzo & Shea,
1992), foram dos mais produtivos para o estudo dos grupos, a década de 60,
marcada pelo triunfo do individuo como unidade de andlise das Ciéncias Soci-
ais (Graumann, 1986; Farr, 1990) conduziu a um forte decréscimo da investi-
gac3o neste dominio. Se os anos 70 — em particular com os trabalhos de
Steiner (1972) e de Hackman & Morris (1975) visando compreender as rela-
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¢oes entre os processos grupais e o seu desempenho, assim como os estudos
associados ao Movimento da Qualidade de Vida no Trabalho, realizados com
base na introdugdo de equipas no lugar da tradicional linha de produgdo (v.g.
Gyllenhammar, 1977) — constituiram um marco decisivo, ao conduzirem i
emergéncia do interesse pelo estudo dos grupos como entidades desempe-
nhando tarefas (unidades performantes), somente a partir dos anos 80, com
os esforgos para a criagdo de equipas de elevado desempenho se tornou visi-
vel uma clara expansdo do interesse pelo estudo das equipas de trabalho
(team working) e se tornou dominante uma linha de investigagdo centrada
sobre a compreensdo das equipas nos seus contextos e nas suas multiplas
facetas. Com o crescente envolvimento da psicologia das organizagdes na
investigacdo mais recente sobre grupos e/ou equipas de trabalho (em detri-
mento de outras dreas da psicologia, designadamente da psicologia social, que
durante décadas lideraram a investigacdo nesta temdtica) esta tendéncia acen-
tuou-se, tendo conduzido a que a eficdcia se tenha tornado central no uni-
verso da investigacao neste dominio. Uma parte substancial da actual investi-
gagao dedicada a grupos e equipas de trabalho incide sobre a temdtica da
performance, desempenho ou eficicia.

Para um olhar menos atento, a reduzida discussdo em torno do que se
entende por eficicia de um grupo e/ou equipa de trabalho poderd sugerir a sua
objectividade, clareza e univocidade. A multiplicidade de estudos, mas sobretudo
a diversidade de perspectivas e de modelos que a procuram descrever, explicar
e avaliar, apontam, no entanto, em sentido contrdrio e atestam o reduzido
acordo existente no seio da comunidade cientifica quanto ao seu significado(!).
Cada investigador, em funcdo do seu posicionamento tedrico-conceptual pro-
pde, na sua linguagem prdpria, uma diferente forma de identificar, descrever e
explicar a eficicia e utiliza distintos critérios e instrumentos de medida para a
avaliar (Goodman et al, 1987; Hackman, 1987; Morin et al, 1994).

A revisdo da investigagdo empirica, bem como dos mais representativos
modelos explicativos da eficdcia dos grupos e/ou equipas de trabalho (geral-
mente conhecidos como modelos de funcionamento ou de eficdcia dos gru-
pos e/ou equipas de trabalho). permite, com efeito, verificar que a eficdcia
tende a ser vista, umas vezes, como realizagdo de objectivos, produtividade,
rendibilidade, desempenho, eficiéncia ou rendimento (e.g. Nieva et al., 1978;

(" A semelhanca, de resto, do que acontece quando a andlise se situa no nivel organizacional




Tziner & Vardi., 1982; Shea & Guzzo, 1984; Gladstein, | 984; Goodman, 1986;
Sundstrom et al., 1990; Tannenbaum et al., 1992), outras, como sobrevivéncia
ou viabilidade de uma equipa de trabalho (e.g. Hackman, 1983; 1987; Glads-
tein, 1984; Sundstrom et al,, 1990), outras ainda, como satisfagio dos mem-
bros da equipa, sua qualidade de vida, ou intensidade da sua experiéncia afec-
tiva (e.g Hackman, 1983; 1987; Sundstrom et al, 1990); por dltimo, numa
perspectiva que enfatiza critérios centrados sobre as relagdes da equipa com
o exterior, aparece associada, por exemplo, a satisfagao dos dlientes (e.g Hack-
man, 1983, 1987; Middlemist & Hitt, 981).

A diversidade assinalada reflecte a coexisténcia de mditiplas representa-
¢oes de eficdcia. Os modelos construidos com base nessas representagdes
fazem sobressair aspectos parciais do problema e ndo dao conta de todas as
contingéncias nem se adequam a todos os contextos, tornando, deste modo,
visfveis os limites do conhecimento cientffico neste dominio, quer a nivel ted-
rico, quer a nivel da investigagdo empirica.

Ao dificultar a delimitagdo do significado da eficdcia e ao sugerir a pre-
senga, nao de uma, mas de vdrias eficdcias, a pluralidade de concepgdes
impossibilita o desenvolvimento de uma teoria ou modelo geral da eficicia
dos grupos efou equipas de trabalho. Este facto tem levado a que diversos
autores argumentem que, dada a auséncia de uma teoria consolidada, a inves-
tigagdo neste dominio mais nao é do que um corpo de observagdes empiri-
cas sem potencial para gerar novos conhecimentos (e.g. Hannan & Freeman,
1977). Afirmam mesmo que a eficdcia ndo pode ser perspectivada a luz de
um conceito cientifico e propdem o abandono do seu estudo no seio da lite-
ratura organizacional.

Em nossa opinido, e na linha seguida por Fernandez-Rios & Sanchez
(1997), ndo parece desejdvel nem justificivel o abandono do estudo da eficd-
cia no contexto das organizagdes € dos grupos e/ou equipas de trabalho. Pelo
menos quatro razdes podem ser aduzidas a favor do prosseguimento da sua
investigacdo.

Em primeiro lugar, porque os estudos sobre eficdcia sao centrais para o
pensamento organizacional (Goodman & Pennings, |977; Pfeffer, 1977, Came-
ron & Whetten, 1983). Sob o ponto de vista tedrico-conceptual, em todas as
abordagens sobre a natureza das organizagdes se encontram incluidas, impli-
Cita ou explicitamente, no¢des sobre a eficicia e as diferencas que existem
entre organiza¢des eficazes e organizagdes ineficazes.
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Em segundo lugar, porque a necessidade de verificar em que medida um
sistema realiza a sua missdo, ou a realiza melhor do que outros, conduz a que
a nogdo de eficdcia constitua uma questdo empirica central.

Em terceiro lugar, porque se trata de uma problemdtica socialmente rele-
vante. Na medida em que as pessoas emitem continuamente juizos e avaliam
o desempenho de cada organizagao e de cada equipa, a questdo da avaliagdo
da eficdcia é uma inevitabilidade no quotidiano das organizagdes e dos grupos
e/ou equipas de trabalho.

Em quarto lugar e, last but not the least, porque a auséncia de consenso
relativo ao significado da eficdcia, a inexisténcia de uma teonia geral e a pre-
senca de mdltiplas representagdes, ao contrdrio de serem um obstdculo a
investigacdo, constituem um desafio a investigagdo. E esta multiplicidade de
representacdes que ao evidenciar a subjectividade da eficicia permite uma
nova inteligibilidade sobre a sua prépria nogdo. A eficicia de um grupo e/ou
equipa de trabalho ndo existe enquanto tal, ndo € uma realidade objectiva, mas
uma construcio dessa mesma realidade. E um Juizo valorativo, uma avaliagdo
que um individuo (avaliador) efectua a respeito de um grupo e/ou equipa de
trabalho, nomeadamente no que se refere as actividades, aos produtos e/ou
aos resultados e/ou seus efeitos, com base na sua prépria representacdo de
eficdcia, nos seus valores, interesses e preferéncias (Beaudin & Savoie, 1995).
Neste sentido, afirmar que uma equipa é eficaz € afirmar que, perante um con-
junto de critérios seleccionados pelo avaliador, aquilo que a equipa oferece e a
que ele atribui importancia, corresponde as suas expectativas.

E porque a eficicia de um grupo ou equipa de trabalho é uma represen-
tacdo que um actor estratégico, activo e construtivo faz dessa mesma reali-
dade — um constructo(® fundado e integrando os valores de cada um
(Quinn & Rohrbaugh, 1983; Fernandez-Rios & Sanchez, 1997) — que a
mesma assume, como referem Morin et al. (1994), a especificidade e o parti-
cularismo de diferentes definicdes e, simultaneamente, se torna indeterminada
e ndo passivel de um significado univoco, consensual, aceite por todos.

2} Os constructos ndo sdo a realidade objectiva. Eles constituem abstracgdes resultantes
da acgdo de observagdo e andlise sobre essa mesma realidade e permitem atribuirlhe um sen-
tido (Cameron, 1981). Ndo faz parte da sua natureza a aceitabilidade por todos. O grau de
acettabilidade e legtimidade de que gozam remete para a comunidade no interior da qual eles
sd3o gerados e/ou integrados.



Nesta perspectiva, a coexisténcia do que parecem ser distintas eficdcias
(noutros termos, a pluralidade de concepgdes sobre eficicia), bem como a
presenca de diferentes modelos de eficdcia dos grupos e/ou equipas de tra-
balho, contribuem para a clarificagdo conceptual e para o progresso da inves-
tigagdo neste dominio.

Estaremos perante diferentes realidades ou diferentes facetas de uma
mesma realidade! Tratar-se-d de diversidade ou de multidimensionalidade? E,
nesse caso, haverd alguma forma de organizar as multiplas dimensdes e de as
integrar num todo coerente e capaz de permitir um olhar mais abrangente,
ainda que necessariamente sempre incompleto, sobre o constructo eficdcia?

Com o objectivo de reenquadrar as informagdes acumuladas nos ultimos
anos tendo em wvista facilitar a intervengdo e reorientar a investigagdo sobre as
equipas de trabalho em contexto organizacional, Savoie & Beaudin (1995)
realizaram uma extensa revisdo da literatura, quer tedrica quer empirica, em
que procuraram reagrupar os diferentes critérios de eficdcia utilizados pelos
investigadores. Nas suas andlises, os referidos autores assinalam que as dife-
rentes representagoes de eficdcia dos grupos e/ou equipas de trabalho fazem
sobressair um quadro que, com alguma consisténcia, dd forma a emergéncia
de um constructo multidimensional, composto por quatro dimensées poten-
ciais@): a) Social (qualidade da experiéncia grupal); b) Econdmica (rendimento
do grupo); ¢) Politica (legitimidade ou reputagdo do grupo face & sua constela-
¢do); d) Sistémica (perenidade). A dimensdo social estd intimamente relacio-
nada com a coesao social e diz respeito ao valor dos recursos humanos, no
que se refere a aspectos como a qualidade de vida no trabalho, a satisfagdo, o
moral, o desenvolvimento e a mobilizagio dos seus membros, A dimensido
econdémica estd relacionada com a eficiéncia e a produtividade e pressupde
uma optimiza¢do de recursos tendo em wvista o alcance dos objectivos a que
as organizagdes e/ou as equipas se propdem. A dimensio politica da eficdcia
diz respeito a avaliagdo exterior e/ou superior do grupo. Trata-se de uma di-
mensdo que se centra em critérios relacionados com a reputagdo e a legitimi-
dade da acgdo de cada equipa de trabalho. Por Ulimo, a dimensao sistémica

3) Potenciais porque, se bem que presentes no universo dos resultados da equipa. os
observadores, na maior parte dos casos, ndo as tomam todas em consideragao (ou porque
n3o querem ou porque ndo podem) nas suas avaliagdes efou nas suas concepgdes implicitas
de eficdcia. Somente quando tomados pelos avaliadores como critérios para avaliagao da efica-
cia deixam a sua condigdo potendial e se realizam enquanto critérios de eficdcia.
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estd relacionada com a perenidade, crescimento, adaptagdo e estabilidade do
sistema-grupo ao longo do tempo e face as mudangas ocorridas na envolvente,

Um olhar atento sobre os diversos modelos e teorias permite constatar
a relevancia tedrica e o potencial de investigacdo da perspectiva quadridimen-
sional proposta por Savoie & Beaudin (1995).

Bales (1950) considera a eficdcia sob o aspecto satisfagdo dos membros.
De igual modo, entre outros investigadores, Trist & Bamforth (1951), Hackman
& Oldham (1980), assim como Hackman (1987), ou ainda Sundstrom et al.
(1990), integram a satisfagdo como um dos critérios de avaliagdo da eficdcia
de um grupo ou equipa de trabalho. Outros investigadores utilizam também
indicadores relacionados com a dimensdo social da eficdcia, a qual pode ser
explicitada nos termos que Hackman (1990) utilizou, como o grau em que a
experiéncia de grupo contribui para o bem-estar e o crescimento pessoal dos
membros (grupo/equipa como local de aprendizagem, de apoio afectivo, coo-
peragao, seguranga, desenvolvimento pessoal e profissional,...).

O rendimento surge, também, como uma das dimensdes mais frequente-
mente referidas(4). Por exemplo, Steiner (1972) utiliza o critério produtivi-
dade, Tziner & Vardi (1982), Hackman & Oldham (1980), Sundstrom et al.
(1990), assim como a grande maioria dos investigadores no dominio das
organizagoes, fazem referéncia a critérios passiveis de ser inseridas na dimen-
sdo rendimento.

A dimensao legitimidade/reputagao, embora menos claramente operaci-
onalizada, estd igualmente presente na literatura da especialidade (Savoie &
Beaudin, 1995). Hackman (1990), em particular; precisa esta dimensdo quando
se refere 3 avaliagdo subjectiva da eficdcia, proveniente de actores externos a
equipa de trabalho. As abordagens que se debrugam sobre os diferentes inte-
ressados ou “constituintes multiplos” (“multiple constituencies”) acentuam,
igualmente, esta dimensdo ao considerarem que a avaliagdo da eficicia de
uma equipa deve ter em conta os critérios e as avaliagdes efectuadas pela
constelagao em que a equipa ou grupo de trabalho se insere.

Quanto a dimensdo perenidade/viabilidade da equipa, associada a tempo-
ralidade, diversos sdo também os investigadores que a ela se referem e os

%) Refira-se que, ndo raras vezes, a eficdda € concebida somente nesta perspectiva. De
algum modo, pode mesmo afirmar-se que a perspectiva tradicional da eficicia se reduz ou pri-
vilegia esta dimens3o.



modelos que a integram. Assim, Sundstrom et al. (1990) enfatizam o desejo
de os membros continuarem a trabalhar em conjunto, Shea & Guzzo (1984)
a capacidade de a equipa desempenhar eficazmente no futuro e Hackman
(1990), para citar somente alguns exemplos, acentua o critério relativo ao
grau em que a realizagdo das tarefas da equipa eleva a probabilidade de os
membros terem desejo de trabalhar em conjunto no futuro.

A revisdo da literatura empirica sobre a temética da eficicia realizada por
Savoie & Beaudin (1995) (feita com base em investigagdes que utilizam indica-
dores de eficdcia sob a forma de auto-descrigdes de resultados ou do vivido
grupal expressos pelos membros, indices externos, do tipo resultados prove-
nientes de registos de produgdo ou do tipo avaliagdes sobre resultados
observados, feitas por actores externos a equipa ou grupo de trabalho), nao
sendo, naturalmente, exaustiva, parece dar suporte a sua proposta quadridi-
mensional da eficdcial®).

Importa destacar que das quatro dimensdes identificadas, duas dominam
o universo de medida, em termos de critérios e indicadores — Social e Ren-
dimento. As dimensdes Legitimidade e Perenidade sao aquelas em relagdo as
quais as investigagoes menos tém centrado a sua atengaol®),

%) A este propdsito os refernidos autores afirmamn que, se é possivel identificar e dar
suporte tedrico-conceptual as quatro dimensdes propostas, elas ndo sdo independentes entre
si e ndo representam categonas discretas, Com efeito, na realidade, as fronteiras nao sao sim-
ples de identificar/desenhar, |4 que as dimensdes sdo interrelacionadas e, por exemplo, alguns
indicadores de uma dimensdo podem ser determinantes de indicadores de outra(s) dimen-
sdo(des).

(6) Eis algumas das razbes que poderdo estar associadas a este facto: historicamente a
investigacdo sobre grupos for marcada pela psicologia social; a sua incidéncia no estudo, em labo-
raténo, das interacgBes no seio do grupo é conhecida. A dimensdo social era, entdo, central e,
por contraste, as dimensGes legitimidade (muito associada aos contextos dos grupos) e pereni-
dade (relevante para grupos reais/naturais) completamente marginais ou mesmo ignoradas. Por
outro lado, a dimensdo social € relativamente ficl de medir (grande parte dos indicadores
podemn ser avaliados através de auto-descricdes dos membros da equipa) e existem inimeros
instrumentos concebidos para o efeito, Paralelamente, a estreita ligacdo entre a Psicologia do
Trabalho e das Organizagdes e a Gestdo favoreceram a predominancia das medidas de rendi-
mento, as quais s30 muitas vezes mecanizadas ou informatizadas e, entdo, de facil recolhalacesso
(Weick, 1977). Apesar de a perenidade e a legiuimidade incluirem indicadores igualmente impor-
tantes, terem no dominio organizacional (no estudo dos grupos nos seus contextos) um exce-
lente campo de aplicagdo e beneficiarem de suporte conceptual t3o claro como as duas dimen-
soes anteriores, a sua sub-utilizagio parece evidente (Savoie & Beaudin, 1995).
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A perspectiva que temos vindo a explicitar — que, como realgdmos,
assenta no reconhecimento da eficdicia como um constructo de natureza
intersubjectiva e, por isso mesmo, causa de variedade e divergéncia quanto ao
significado da eficdcia quer entre investigadores quer entre os diversos actores
dos sistemas alvo de investigagdo, quer mesmo entre estes e os investigadores
— coloca problemas de certa complexidade a investigagdo de campo.

Dada a natureza politica da eficdcia, questes como quem determina os
critérios de eficdcia, quem decide que medidas devem ser utilizadas ou com
base em que modelo conceptual se definirdo tais medidas, s3o de dificil res-
posta. Na sequéncia de autores como Quinn & Rohrbaugh (1983), Cameron
& Whetten (1985). Morin et al. (1994) e Fernandez-Rios & Sanchez (1997),
para quem a eficdcia (enquanto realidade subjectiva) € indissocidvel dos acto-
res e dos seus contextos (isto € ndo é "context-free™), somos de opinido que
na investigagao empirica sobre avaliagao da eficdcia, mais do que oferecer cri-
térios, é preciso analisar que critérios os actores do sistema-alvo consideram
indicadores vdlidos de eficicia. Mais do que centrada sobre as representagoes
de eficdcia dos investigadores, os estudos sobre eficicia devem apoiar-se
numa perspectiva intersubjectiva, multifacetada e contingencial, centrada nos
valores e representagdes existentes no sistema em que se insere a equipa. Na
nossa perspectiva, e na linha de pensamento das chamadas abordagens de
multiplos constituintes (e.g. Connoly et al. 1980; Cummings, 1981; Goodman,
1986) ela deve ter em consideragao os valores dos diferentes grupos que
interagem com a equipa que estd a ser objecto de investigacdo (por exemplo
os membros da a equipa, 0 seu superior, outras equipas da organizagdo, os
clientes, o topo estratégico,.). O significado da eficdcia e os critérios da sua
avaliacdo estardo, assim, conectados com a realidade especifica a investigan

Terminamos retomando a pergunta que serviu de ponto de partida e
titulo para o presente artigo: com base nas principais ideias e reflexdes que
efectudmos, tal questao — "eficicia ou eficdcias!” — parece ainda pertinente?

Em nosso entender, ela constitui somente o reflexo de um falso problema
que assenta num posicionamento dicotémico que ndo admite afternativas: ou
existe acordo sobre o significado da eficicia, existe uma realidade — a eficdcia
— e uma teoria geral da eficicia ou, por contraste, existemn diferentes realidades
— diferentes eficdcias — incompativeis e sem possibilidade de integragao.

Somos de opinido que existe uma perspectiva alternativa que admite e
considera mesmo desejdvel a coexisténcia da utilizagdo dos dois termos —




eficdcia e eficdcias — na medida em que se trata de uma mesma realidade,
capaz de ser identificada por um mesmo vocdbulo que remete para um
mesmo constructo — eficdcia -, 0 qual assume diversas facetas — eficdcias —
que mais nao sdo do que a sua operacionalizagdo intersubjectiva, em cada
contexto e por cada actor; feita a partir das mdltiplas dimensdes potenciais
que o constituem.

Dito de outra forma, se por um lado, a eficicia ndo pode ser avaliada
nem completamente entendida utilizando apenas um modelo ou um ponto
de vista, por outro lado, a investigagdo ndo pode deixar de ter presente que
os diferentes modelos e suas representagdes da eficdcia constituem somente
diversas faces de uma mesma realidade.
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