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RESUMO

O artigo apresenta um estudo de caso em equipes de uma empresa de médio porte, 
prestadora de serviços, objetivando identifi car comportamentos presentes no tra-
balho em equipe e possíveis impactos no ambiente laboral das mesmas. O método 
de pesquisa utilizado foi o estudo de caso, e os preceitos de Yin (2001) foram adap-
tados para o caso. Os procedimentos metodológicos foram permeados por entre-
vistas, observações não participantes e a aplicação de dois questionários, propostos 
por Moscovici (2003). Os resultados indicaram que a criação de algumas regras 
para as equipes em estudo não foram sufi cientes para garantir comportamentos 
conducentes ao trabalho coletivo. Comportamentos indesejáveis ao ambiente la-
boral das equipes permearam o ambiente produtivo, interferindo negativamente no 
modo de funcionamento das mesmas. Concluiu-se que, à medida que as equipes 
tiverem maturidade sufi ciente, as mesmas passarão a prestar atenção no modo de 
funcionamento do grupo e os comportamentos indesejáveis tenderão a diminuir, 
possibilitando maximizar a performance da equipe.

Palavras-Chave: Equipes. Trabalho em equipe. Reuniões de equipes.

ABSTRACT 

The article shows a case study of teamworks of a medium-sized service provider 
company in order to identify group work behavior and its consequences in a 
working environment. The research method used was the case study itself, and 
the Yin (2001) precepts were adapted to the case. The methodological procedures 
were permeated by interviews, non-participant observations and the application of 
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two questionnaires proposed by Moscovici (2003).The results indicated that the 
establishment of a few rules for the teamworks being studied were not enough to 
ensure acceptable behavior during group work. Undesirable teamwork behavior in 
a working environment affected the productive environment, interfering negatively 
in the way the teams worked. It was concluded that, as teamworks become more 
mature, they will start paying more attention to group work, and undesirable 
behaviors are likely to decrease, maximizing their performances.

Keywords: Teamwork. Group work. Teamwork meetings.

organizacional é uma realidade no atual ambiente 
de trabalho, pois as organizações são atualmente 
movidas pela competitividade da economia 
globalizada e pela crescente necessidade do aumento 
de produtividade. 

Quando o assunto é produtividade, enfatiza 
Bejarano (2006), as empresas estão buscando cada 
vez mais investir em equipes como parte da sua 
estrutura organizacional. Drucker (2001) faz esta 
constatação e destaca que o trabalho em equipe 
não é bom nem desejável, é um fato. Sempre que 
as pessoas trabalham ou jogam em conjunto, elas 
o fazem em equipe. Outros autores, como Chang 
(1999) e Katzenbach e Smith (2001), defendem que 
as equipes são fundamentais para o desempenho 
empresarial diante de um cenário de mudanças e 
podem ser utilizadas como resposta às mudanças 
organizacionais.

Tendo o trabalho em equipe como uma cons-
tante e uma realidade nas empresas da Era do Co-
nhecimento, levanta-se um questionamento: que 
comportamentos estão presentes no ambiente laboral 
das equipes? O presente artigo tem como objetivo 
identifi car os comportamentos presentes nas equipes 
e seus impactos no ambiente laboral das mesmas. 

A partir do trabalho de sete equipes de uma 
empresa de médio porte, prestadora de serviços, que 
utiliza equipes no setor operacional, a pesquisa faz 
um estudo de caso buscando um entendimento mais 
abrangente sobre o comportamento nas equipes no 
ambiente produtivo. O artigo apresenta referencial 
teórico, procedimentos metodológicos adotados, re-
sultados obtidos e conclusões do caso em exame.

Introdução

O ambiente laboral moderno já não se asseme-
lha ao de algumas décadas atrás. Forças inelutáveis 
como a globalização, a tecnologia, o crescimento e 
declínio em setores de trabalho criaram uma nova 
Era: a Era do Conhecimento. O trabalho nesta Era, 
que é desenvolvido pelos trabalhadores do conhe-
cimento, está fortemente ligado ao desempenho 
organizacional que, por sua vez, está intimamente 
associado ao conhecimento e ao poder inovativo em-
presarial. 

A percepção da importância do conhecimento 
na Era do Conhecimento deve-se ao fato de que as 
atividades das organizações estão intimamente asso-
ciadas ao capital humano, que representa um ativo 
estratégico responsável pela criação do conhecimen-
to pessoal e organizacional. Para Claver-Cortês et 
al. (2007), as empresas cada vez mais adotam proje-
tos organizacionais fl exíveis, estruturas com menos 
níveis hierárquicos, a fi m permitir o diálogo entre 
equipes, incentivando deste modo a aprendizagem 
coletiva para gerar novos conhecimentos.

Em decorrência da necessidade de respostas 
rápidas, os recursos humanos tiveram seus papéis 
redesenhados dentro de um cenário absolutamente 
novo. O emprego tem deslocado o foco do processo 
de profi ssionalização do fazer para o saber fazer; de 
um trabalho individual em um posto específi co para 
o trabalho coletivo. Para Sacomano e Escrivão Filho 
(2000), a abertura dos mercados para a concorrência 
internacional exigiu das empresas brasileiras, tanto 
de capital nacional como internacional, esforços 
signifi cativos para atingir patamares competitivos. 
Bejarano (2006), ao analisar a questão, destaca que 
a busca incessante por melhorias na performance 
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Referencial Teórico

As equipes podem representar um fator 
fundamental na busca de vantagens competitivas, 
pois os “esforços individuais resultam em um 
desempenho, que é maior que a soma das contribuições 
de cada um dos indivíduos” (ROBBINS, 2001, p. 
262). Bejarano e Pilatti (2008) delimitaram diversos 
fatores externos que difi cultam o trabalho em equipe, 
relacionando-os a três elementos propostos como 
essenciais na implementação de equipes: estrutura, 
estratégia e seleção. Chang (1999) e Bejarano 
et al. (2005b) apresentaram fatores internos – 
esclarecer funções e responsabilidades, solucionar 
discordâncias, tomar decisões objetivas –, que 
também difi cultam o desempenho das equipes. 
Além destes fatores externos e internos, outro fator 
a considerar é enfatizado por Schwartz (2007), que 
associa o desempenho das pessoas a quatro estados 
da energia, como mostra a Figura 1:

levando a pessoa à “zona de esgotamento”, na qual 
será muito difícil trabalhar. O último quadrante, a 
“zona de recuperação”, está associada aos momentos 
de relaxamento, que são poucos durante o trabalho. 
Assim se faz necessário alternar ciclos de gasto de 
energia com outros de renovação, como pequenas 
pausas durante o trabalho e as férias. (SCHWARTZ, 
2007). 

Karakowsky et al. (2004) destacaram per-
cepções e infl uências entre homens e mulheres tra-
balhando em equipes. Homens e mulheres podem 
alterar suas percepções na equipe baseando-se, por 
exemplo, na qualidade de esforços da sua equipe. 
Montanari (2008) aponta que diferentes comporta-
mentos dos membros da equipe trazem impactos na 
maneira como a mesma trabalha e isso infl uencia o 
desempenho dela. Em linhas gerais, a performance 
das equipes está relacionada a inúmeros fatores que 
são interdependentes no trabalho coletivo. Na visão 
de Bejarano et al. (2005a), conduzir equipes na ob-
tenção de melhor desempenho não é fácil, mesmo 
quando se podem reunir os melhores talentos indivi-
duais. Robbins e Finley (1997, p. 57) compartilham 
desta concepção e inferem que as pessoas em equipe 
são “como as pessoas em qualquer outro lugar”, ou 
seja, “têm seus altos e baixos”.

Nesta perspectiva, um fator a considerar e que 
está intimamente associado ao ambiente laboral das 
equipes é a maturidade. A maturidade é perspectiva-
da por Hersey e Blanchard (1986) e Katzenbach e 
Smith (1994) como um fator de graduação e classi-
fi cação do desempenho das pessoas em equipe. Para 
Hersey e Blanchard (1986 p.187), “a maturidade é 
a capacidade e a disposição das pessoas de assumir 
a responsabilidade de dirigir seu próprio comporta-
mento, devendo estas variáveis de maturidade ser 
consideradas somente em relação a uma tarefa es-
pecífi ca a ser realizada”. Em linhas gerais, o indivi-
duo com maturidade alta tem disposição para assu-
mir responsabilidades em função da sua capacidade 
de dirigir seu próprio comportamento. O que já não 
ocorre com as pessoas que apresentam maturidade 
baixa, pois as mesmas não mostram tal capacidade.

Na visão de Katzenbach e Smith (1994), a ma-
turidade está associada ao modo de funcionamento 
das equipes, que podem ser classifi cadas de acordo 
com a sua maturidade em uma das cinco posições:

Segundo Schwartz (2007), quando uma pes-
soa consegue colocar em prática todo seu potencial 
ela está entusiasmada, confi ante, satisfeita, alegre e 
produtiva, e esses sentimentos descrevem a “zona 
de rendimento”. Contudo, afi rma Schwartz (2007) 
que poucas pessoas se mantêm nela a maior parte do 
tempo. Para ele as pessoas costumam se localizar na 
“zona de sobrevivência”, onde mesmo com sensa-
ções de irritação e frustração, realizam o trabalho. A 
permanência na “zona de sobrevivência” por muito 
tempo consumirá grande parte da energia e acabará 

Figura 1- Matriz de energia

Fonte: SCHWARTZ (2007, p. 3)
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1. “Pseudo-equipe”: este tipo de grupo pode defi -
nir um trabalho a se fazer, mas não se preocupa 
com o desempenho coletivo, nem tenta conse-
gui-lo. As interações dos membros inibem o 
desempenho individual, sem produzir nenhum 
ganho coletivo apreciável.

2. “Grupo de trabalho”: os membros desse grupo 
não veem nenhuma razão para se transforma-
rem numa equipe. Podem partilhar informa-
ções entre si, porém responsabilidades, objeti-
vos, por exemplo, pertencem a cada individuo.

3. “Equipe potencial”: este grupo quer produzir 
um trabalho conjunto. No entanto, os membros 
precisam de esclarecimentos e orientações so-
bre sua fi nalidade e objetivos.

4. “Equipe real”: uma equipe real compõe-se de 
poucas pessoas, mas com habilidades comple-
mentares e comprometidas umas com as ou-
tras através de missão e objetivos comuns. Os 
membros passam a confi ar uns nos outros.

5. “Equipe de alta performance”: este grupo aten-
de a todos as condições de equipe real e há um 
comprometimento profundo entre seus mem-
bros com o intuito de crescimento pessoal de 
cada um.

A Figura 2 ilustra a curva de desempenho pro-
posta por Katzenbach e Smith (1994). Na proposta é 
evidenciada uma sequência evolutiva dos grupos de 
trabalho até as equipes de alta performance.

bom desempenho” (KATZENBACH, 1999, p. 57). 
Uma equipe é um grupo de pessoas com aptidões 
complementares e comprometidas com um objetivo 
comum, assim, o seu modo de funcionamento é 
responsável pela sua performance.

Drucker (2001) distingue três tipos de equipes, 
também pelo modo de funcionamento, considerando 
que qualquer grupo que trabalhe junto constitui uma 
equipe pela associação de valores, como comparti-
lhamento, cooperação e ajuda mútua. Para o autor, 
um grupo de pessoas trabalhando juntas constitui 
uma equipe. Considera que as equipes se diferem 
no comportamento que exigem, naquilo que fazem 
melhor e no que não podem, ou seja, cada equipe 
“joga” de uma maneira e apresenta difi culdade para 
mudar a sua tática. Assim, distinguem-se três tipos 
de equipes:

1. os membros têm posições fi xas; eles atuam na 
equipe, mas não em equipe, por exemplo, uma 
equipe cirúrgica, uma equipe de beisebol, ou 
uma linha de montagem;

2. os membros têm posições fi xas, mas atuam em 
equipe, por exemplo, um time de futebol;

3. os membros têm posições principais em vez de 
fi xas. Eles devem “cobrir” seus companheiros 
de equipe, ajustando-se quando necessário, por 
exemplo, duplas de tênis ou conjunto de jazz. 

Em contrapartida, Salomão (1999) considera 
que o que singulariza uma equipe são resultados co-
muns obtidos por interatividade. A equipe, então, é 
caracterizada quando pessoas se juntam e oferecem 
suas competências, conjugando esforços para faze-
rem coisas que são da responsabilidade do conjunto, 
mesmo que haja uma “chefi a” que se responsabili-
ze por elas. Esta visão também é compartilhada por 
outros autores – Fisher et al. (1997), Katzenbach 
(1999), Sacomano Neto e Escrivão Filho (2000), 
Katzenbach e Smith (2001) e Moscovici (2003) –, 
que relacionam o trabalho em equipe a objetivos co-
muns, ao compartilhamento de competências e de 
esforços. O fato de trabalharem em conjunto, o modo 
de funcionamento, não dá aos grupos, independen-
te das posições que seus membros ocupem (fi xas ou 
não), o status de “equipe”, contrariando o pensamen-
to de Drucker (2001).

O raciocínio de Drucker (2001) proporciona 
o entendimento de uma situação que nem sempre é 

Figura 2 – Curva de desempenho

Fonte: KATZENBACH e SMITH (1994, p. 85)

A sequência evolutiva apresentada por 
Katzenbach e Smith (1994) mostra que o modo de 
funcionamento do grupo precisa seguir “[...] uma 
disciplina simples, porém contínua, para alcançar 
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sufi cientemente clara, pois nem todos os grupos têm 
a mesma fi nalidade. Em linhas gerais, não existem 
justifi cativas para uma equipe de futebol “jogar” 
como uma dupla de tênis. Na primeira equipe 
existe a necessidade de trabalho interdependente, os 
“jogadores” dependem uns dos outros, enquanto na 
segunda, não. E também não existem justifi cativas 
para uma equipe de beisebol “jogar” como uma 
equipe de futebol, pois na primeira equipe o trabalho 
é na equipe e não em equipe.

Em se tratando de equipes no ambiente produ-
tivo, algumas necessidades são citadas e continuam 
sendo observadas ao longo dos anos por inúmeros 
autores – Goldbarg (1995), Parker (1995), Chang 
(1999), Katzenbach e Smith (2001), Aleixo (2003) e 
Bejarano (2006) – como indispensáveis ao trabalho 
das equipes. Uma delas diz respeito às reuniões das 
equipes. “Há várias crenças que depreciam o enfoque 
de equipe na empresa” (MOSCOVICI, 2003, p. 21). 
Para algumas empresas as equipes não produzem 
melhor do que indivíduos bem capacitados e moti-
vados e “perdem muito tempo em reuniões estéreis, 
em discussões irrelevantes e em sessões de queixas 
e lamentações” (MOSCOVICI, 2003, p. 21). Não 
obstante, no atual território empresarial, as reuniões 
passam a ser muito importantes para o processo de 
decisão, pois as constantes mudanças e transforma-
ções pedem frequentes ajustes às organizações. 

Para as equipes as reuniões são fundamentais, 
pois as mesmas coordenam e dão suporte a ações e 
mudanças. Na visão de Aleixo (2003), sem reuniões 
as equipes não sobrevivem, pois são nessas ocasiões 
que os confl itos e os problemas de comunicação apa-
recem. É nas reuniões, também, que se oportunizam 
as trocas de informações, ampliando a comunicação 
e, consequentemente, o fortalecimento do compro-
metimento para desenvolver habilidades e preservar 
a experiência adquirida. Reunião rápida e efi ciente 
não é o objetivo principal, o desejado é o entusias-
mo, a criatividade e participação de todos no pro-
cesso de solução de problemas em debates abertos, 
enfatiza Goldbard (1995).

Para Parker (1995), as reuniões efi cazes 
precisam começar no horário, de um gerenciador 
das discussões, com capacidades de estimular as 
opiniões, esclarecer ideias, sintetizar e não perder 
o foco no assunto. Chang (1999) ressalta que as 
reuniões inefi cientes apresentam falta de pauta, 

pouca participação, discussões longas e sem sentido, 
poucas decisões ou absolutamente nenhuma decisão. 
Um conjunto de regras nas reuniões, seguindo os 
preceitos de Parker (1995), torna-se fundamental 
para a coletividade da equipe. 

A maneira de como a equipe prepara e conduz 
as reuniões faz uma considerável diferença no 
ambiente produtivo, mencionam Katzenbach e Smith 
(2001). Diferentes abordagens produzem diferentes 
comportamentos e, por consequência, resultados 
distintos. Assim, as equipes devem concentrar muita 
atenção em dois padrões. O primeiro diz respeito ao 
uso efi ciente do tempo. Agendas, assuntos e prazos 
devem ser defi nidos com antecedência. O segundo 
padrão é em relação aos objetivos. Quando não existe 
um objetivo, as discussões se perdem e raramente 
decisões são tomadas.

Para Katzenbach e Smith (2001, p. 83), é ne-
cessário “planejar reuniões e sessões de trabalho que 
se ajustem a diferentes tarefas e desempenhos obri-
gatórios”. São necessárias diferentes reuniões para 
diferentes tipos de trabalho. Os autores relacionam 
duas etapas que podem ajudar equipes a planejar e 
conduzir reuniões mais coerentes para qualquer tare-
fa a ser realizada. São elas:

1. Defi nir o objetivo da reunião em termos de 
desempenho: as reuniões devem ter objetivos 
claros diretamente relacionados aos resultados 
exigidos.

2. Preparar duas listas de problemas e assuntos: 
No decorrer das reuniões, pequenos grupos 
tratam de assuntos diferentes, assim o desem-
penho é otimizado.  

Estas etapas podem auxiliar no desempenho 
das reuniões das equipes e no ambiente de trabalho 
das mesmas, contudo deve-se articular a visão de tra-
balho à missão dos grupos. As equipes obtêm maior 
êxito quando discutem as principais infl uências que 
pretendem exercer e quando transformam essas dis-
cussões em frases ganham direcionamento, propor-
cionado pela articulação do trabalho e objetivos da 
equipe. (KATZENBACH; SMITH, 2001).

As discussões de autores – Goldbarg (1995), 
Parker (1995), Chang (1999), Katzenbach e Smith 
(2001), Aleixo (2003) e Bejarano (2006) – a respeito 
do trabalho em equipe no ambiente produtivo apontam 
que as equipes podem ganhar um direcionamento 
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melhor no trabalho quando possuem um conjunto 
de regras que garantam o funcionamento da equipe 
no ambiente laboral. Os padrões adotados pelas 
equipes podem fazer uma diferença substancial na 
performance da equipe e da organização.

Procedimentos Metodológicos

Para obtenção de conhecimento científi co faz-se 
necessário conhecer as construções mentais que pos-
sibilitem alcançar os objetivos almejados. Na visão 
de Gil (1999, p. 27), isto signifi ca a determinação 
do método que “é o caminho para se chegar a de-
terminado fi m”. O método de pesquisa utilizado é o 
estudo de caso que, segundo preceitos de Yin (2001), 
trata-se de um método a ser utilizado quando se de-
senvolve uma investigação empírica de um fenôme-
no dentro de seu contexto da vida real, explorando 
as condições entre o fenômeno e o contexto em que 
este está inserido. O contexto estudado se passa em 
uma empresa de médio porte, prestadora de serviços 
no ramo de transporte de passageiros, que utiliza a 
gestão baseada em equipes no setor operacional.

Os procedimentos prescritos por Yin (2001), 
adaptados ao caso em exame, foram seguidos. Em 
termos práticos, observaram-se as seguintes etapas: 
a) elaboração de entrevista semiestruturada, compos-
ta de questões abertas e com roteiro para sua condu-
ção; b) entrevista; c) defi nição dos questionários para 
aplicação nos membros das equipes; d) defi nição da 
população; e) observações não participantes; f) apli-
cação dos questionários; e g) análise dos dados. 

A coleta dos dados aconteceu no período de 
maio a junho de 2006, a partir de quatro entrevis-
tas, observações não participantes e a aplicação de 
dois questionários. Os questionários são compostos 
de alternativas e, baseados na experiência de cada 
membro com sua equipe, o participante escolhe a 
resposta que melhor refl ete seu grau de concordân-
cia ou discordância, escolhendo uma nota em uma 
escala social de 1 a 7. Em relação a cada questão, a 
nota maior signifi ca “concordo plenamente” e a nota 
menor “discordo totalmente”.

A entrevista semiestruturada foi aplicada a 
quatro gerentes da empresa. O objetivo da entrevista 
com um dos entrevistados foi de caráter explorató-
rio; com os demais o objetivo foi verifi car os com-
portamentos presentes nas equipes e seus impactos. 

Os entrevistados receberam a sigla D (declarantes) e 
foram numerados com algarismos arábicos a fi m de 
se preservar as suas identidades. Buscando melhorar 
a interpretação das respostas e dos registros na en-
trevista, utilizou-se, com a autorização dos entrevis-
tados, um gravador. As gravações foram transcritas 
ipsis litteris com autorização dos entrevistados.

A população de respondentes foi composta de 
um universo de 77 membros de equipes da empresa 
em estudo. Todos os membros das equipes responde-
ram aos dois questionários e pontuaram cada fator. 
Para cada um dos fatores foi então calculada a média 
aritmética simples e o desvio padrão, que caracteri-
zaram o grau de importância médio atribuído a cada 
fator, a dispersão e a uniformidade de graus atribuí-
dos pelos respondentes. 

Na sequência, os questionários “O que Acon-
tece no Grupo” e “Avaliação da Reunião”, propostos 
por Moscovici (2003), foram aplicados. Juntamente 
com a aplicação dos questionários foram feitas ob-
servações de caráter não participante. Os membros 
das equipes responderam aos questionários identifi -
cando somente a equipe a que pertenciam. As equi-
pes receberam a sigla E (equipe) e foram numeradas 
com algarismos arábicos. Em seguida, os respon-
dentes depositaram os questionários respondidos em 
urnas a fi m de assegurar sigilo sobre suas opiniões 
e, também, estabelecer um clima de confi ança e em-
patia. (TRIVIÑOS, 1987).

Para análise dos dados obtidos utilizou-se a 
técnica de triangulação sugerida por Triviños (1987), 
que, em linhas gerais, consiste no emprego de dife-
rentes evidências para busca de uma resposta mais 
aprofundada. Segundo Yin (2001, p. 121), “várias 
fontes de evidências fornecem essencialmente várias 
avaliações do mesmo fenômeno”. Os procedimentos 
tiveram a intenção de aumentar a compreensão dos 
dados para análise e conclusões dos resultados no 
caso em exame.

Resultados e Análises

As experiências pessoais e profi ssionais têm 
uma participação fundamental na maturidade das 
pessoas, pois interagem ativamente com a capaci-
dade de cada um em assumir responsabilidades e 
atuar no estabelecimento de novos comportamentos. 
À medida que as pessoas mudam o comportamento, 
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adaptam-se a outros novos comportamentos, trans-
formando-se a si mesmos e interagindo com o am-
biente laboral. 

Durante as observações não participantes no 
ambiente laboral das equipes em estudo observou-se 
o comportamento das mesmas e de seus integrantes, 
o que possibilitou a identifi cação do modo de fun-
cionamento dos grupos. Os preceitos teóricos de 
Drucker (2001) possibilitaram a caracterização dos 
grupos no tipo: os membros possuem posições fi xas. 
Em linhas gerais, os integrantes dos grupos atuam na 
equipe, mas não em equipe. Os membros das equi-
pes em estudo desempenham atividades no ambiente 
laboral individualmente, mas que contribuem para o 
resultado coletivo. Esta constatação é melhor perce-
bida nas entrevistas, que denotam o modo de funcio-
namento: “aqui na empresa o trabalho é individual, 
mas o resultado positivo só pode ser alcançado pela 
contribuição de todos os trabalhos individuais” (D2). 
“Na verdade nossos colaboradores trabalham sozi-
nhos, mas fazem parte de uma equipe [...]” (D4).

O raciocínio de Drucker (2001) proporciona 
o entendimento sobre o modo de funcionamento e 
a fi nalidade das equipes na empresa em estudo. Em 
linhas gerais, não há necessidade de trabalho interde-
pendente, os “jogadores” das equipes não dependem 
uns dos outros, pois o trabalho da equipe não aconte-
ce em equipe. Para o declarante D3 o modo de fun-
cionamento das equipes atende às necessidades da 
empresa: “as equipes têm papel importante na pres-
tação de serviços da empresa, pois conseguem resol-
ver problemas e melhorar os serviços prestados”.

As observações não participantes nas reuniões 
das equipes e a entrevista exploratória complementa-
ram o entendimento sobre o funcionamento das equi-
pes que estão estruturadas da seguinte forma:

1. Um líder, escolhido de forma democrática pe-
los membros da equipe.

2. Um facilitador determinado pela empresa para 
auxiliar nas reuniões.

3. Missão das equipes.

4. Regras de comportamento entre os membros, 
como: não chegar atrasado às reuniões, parti-
cipar até o seu término, contribuição nas dis-
cussões, evitar conversas paralelas, seja sobre 
o assunto ou fora dele, ter liberdade de expres-
são, sem censuras, e somente uma pessoa fala 
de cada vez.

5. Reuniões periódicas, em média de uma a duas 
por mês, para o que se defi niu uma agenda pelo 
facilitador e os membros das equipes. Regras 
para as reuniões também foram criadas, como 
o uso de pauta e registro em ata das questões 
levantadas e decisões tomadas.

As sete equipes em estudo foram compostas 
tendo como critério de seleção um balanceamento 
entre os que já possuíam algumas habilidades neces-
sárias e os que precisavam desenvolvê-las. Nas reu-
niões acontece o compartilhamento das informações 
e experiências vivenciadas no ambiente produtivo. 
A partir da troca e discussão dessas informações, os 
membros das equipes tomam decisões que mudam 
os processos de trabalho. Em seguida, as equipes re-
gistram em atas as alterações sofridas nos processos 
e compartilham entre as demais equipes para disse-
minar e auxiliar novos processos de decisões (D1). 

Esses resultados refl etem a perspectiva de 
autores – Goldbarg (1995), Parker (1995), Chang 
(1999), Katzenbach e Smith (2001), Aleixo (2003) – 
a respeito dos procedimentos a serem adotados para 
reuniões de equipes: agenda de reuniões, missão, 
pautas e registros das discussões, e possuírem um 
moderador ou facilitador para conduzi-las, a fi m de 
evitar as discussões sem sentido. Entretanto, em pes-
quisa com o questionário “O que Acontece no Gru-
po”, proposto por Moscovici (2003), observou-se a 
presença de comportamentos indesejáveis ao am-
biente laboral de reuniões, como mostra a Tabela 1:
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Os resultados da Tabela 1 mostram que com-
portamentos como falta de cooperação (1), conspira-
ções e fofocas (2) e indiferença em relação ao traba-
lho (7) são os que mais acontecem nas equipes. Na 
equipe 3, os resultados nestes três itens apresentam as 
maiores notas e os maiores desvio padrão, indicando 
a divergência de opiniões e a existência de compor-
tamentos que podem estar prejudicando as reuniões 
e, por consequência, o trabalho em equipe. Segundo 
Katzenbach e Smith (2001), a condução das reuniões 
pode produzir diferentes abordagens entre os mem-
bros das equipes e infl uenciar nos comportamentos.

Moscovici (2003) ressalta que a falta de re-
cursos para atender a todas as necessidades humanas 
gera confl itos entre os membros. A trajetória de um 
grupo é acompanhada de constantes confl itos que 
acontecem em virtude do crescimento e desenvolvi-
mento do grupo e as suas consequências poderão ser 

positivas ou negativas, dependendo do modo como 
os confl itos são administrados é administrado. 

Os resultados apresentados na Tabela 1 podem 
estar associados à “matriz de energia” sugerida por 
Schwartz (2007). Quando as pessoas conseguem 
colocar em prática todo seu potencial, elas estão 
entusiasmadas e conseguem ser mais produtivas. 
O que já não ocorre com as pessoas que estão em 
uma “zona de esgotamento”, cuja produtividade fi ca 
bastante comprometida pelo consumo de energia no 
ambiente laboral.

Procurando analisar as reuniões das equipes 
pesquisou-se, a partir do questionário “Avaliação 
da Reunião”, proposto por Moscovici (2003), saber 
como os membros das equipes em estudo avaliam as 
reuniões da equipe a que pertencem. Os resultados 
obtidos foram:
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NOTAS E DESVIO PADRÃO

1 – Falta de Cooperação 4.82 5.00 6.09 4.09 4.09 3.91 4.27

Desvio Padrão 0.751 0.894 1.044 0.539 0.539 0.539 0.647

2 – “Conspirações e fofocas” 3.27 3.64 5.09 3.18 3.45 3.27 3.36

Desvio Padrão 0.467 0.809 1.221 0.405 0.522 0.647 0.674

3 – Hostilidade entre as pessoas 0.55 0.82 0.91 0.73 0.73 0.82 1.00

Desvio Padrão 0.522 0.751 0.831 0.467 0.467 0.405 0.447

4 – Disputa de liderança 0.27 0.45 1.00 0.45 0.55 0.64 0.64

Desvio Padrão 0.467 0.688 0.632 0.522 0.522 0.505 0.505

5 – Pessoas tensas e ansiosas 0.64 0.55 1.09 0.73 0.64 0.64 0.45

Desvio Padrão 0.505 0.688 0.831 0.467 0.505 0.505 0.522

6 – Choques entre as pessoas 0.45 0.82 1.18 0.45 0.64 0.64 0.55

Desvio Padrão 0.522 0.603 0.751 0.522 0.505 0.505 0.522

7 – Indiferença em relação ao trabalho 2.55 2.73 3.09 1.82 0.82 0.91 1.00

Desvio Padrão 0.934 0.467 1.136 0.874 0.603 0.701 0.775

8 – Alienação dentro do grupo 0.27 0.73 0.91 0.64 0.55 0.45 0.45

Desvio Padrão 0.467 0.467 0.302 0.505 0.522 0.522 0.522

9 – Comunicações incompletas, dúbias 0.73 0.82 0.91 0.82 0.73 0.82 0.64

Desvio Padrão 0.467 0.603 0.302 0.405 0.467 0.405 0.505

10 – Confl ito entre subgrupos 1.09 1.27 1.55 0.91 1.09 0.82 0.82

Desvio Padrão 0.701 0.786 0.934 0.539 0.539 0.603 0.603

Tabela 1 – Comportamento nas equipes

Fonte: os autores.
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Observa-se na Tabela 2 que as equipes 1, 2, 
4, 5 e 6 não apresentam tanta disparidade nos resul-
tados. Porém, a equipe 3 evidencia resultados, em 
todos os itens, abaixo da média das outras equipes 
e possui o maior desvio padrão nos itens 4, 5 e 6, 
caracterizando a existência de possíveis problemas 
e de opiniões divergentes dentro da equipe. Um fato 
interessante nos resultados da equipe 3 é o de que, 
mesmo tendo procedimentos iguais aos das demais 
equipes durante as reuniões, como constatado com 
o declarante D1 e nas observações não participantes, 
mostra resultados divergentes quando comparada às 
demais equipes.

A equipe 3 indica a presença de problemas nas 
reuniões e no trabalho, pois existem membros que se 
sentiram menos e outros mais frustrados em relação 
à reunião, as reuniões não estão deixando todos sa-
tisfeitos. Ao contrário das outras equipes, nas quais a 
nota é maior e o desvio padrão menor. Os resultados 
da equipe 3 mostram que as reuniões podem se tornar 
um problema, as equipes e a empresa poderão sofrer 
com a falta de responsabilidade e comprometimento 
para com as decisões tomadas. Cabe à empresa, através 

do programa de implantação e desenvolvimento das 
equipes, resolver com as equipes os problemas que, 
de alguma forma, podem estar comprometendo o de-
sempenho das equipes nas reuniões.

A partir dos resultados até agora expostos um 
questionamento é bastante relevante: as equipes na 
empresa em estudo podem ser consideradas equipes? 
A equipe é caracterizada quando pessoas reúnem es-
forços para fazerem coisas que são da responsabili-
dade do grupo, preconiza Salomão (1999). Esta pers-
pectiva é compartilhado por outros autores – Fisher 
et al. (1997), Katzenbach (1999), Sacomano Neto e 
Escrivão Filho (2000), Katzenbach e Smith (2001) 
e Moscovici (2003) – que relacionam o trabalho em 
equipe a objetivos comuns, a comprometimento mú-
tuo e responsabilidades compartilhadas. Neste senti-
do, os resultados da equipe 3, por exemplo, eviden-
ciam que o grupo está longe de trabalhar como uma 
equipe.

Tendo como base os resultados das Tabelas 
1 e 2, denota-se a existência de divergências nas 
respostas dadas pelos membros das equipes. Em 
todas as equipes existe a falta de cooperação, fofocas 

AVALIAÇÃO DA REUNIÃO
ESCALA
LIKERT
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NOTAS E DESVIO PADRÃO
1–Suas opiniões foram solicitadas e/ou 
levadas em consideração

1-Nunca

7-Sempre

6.18 6.36 5.82 6.73 6.00 6.64 6.64

Desvio Padrão 0.751 0.674 0.751 0.467 0.447 0.505 0.505

2–A quantidade de sua participação foi 1-Insatisfatória

7-Satisfatória

6.36 6.55 6.00 6.27 6.27 6.36 6.55

Desvio Padrão 0.674 0.522 0.632 0.647 0.647 0.505 0.522

3–Sua possibilidade de infl uenciar nos 
resultados foi

1-Nenhuma

7-Signifi cativa

6.55 6.45 6.27 6.45 6.45 6.45 6.45

Desvio Padrão 0.688 0.522 0.647 0.688 0.688 0.522 0.522
4–Em relação à decisão fi nal você se acha 1-Sem responsabilidade

7-Responsável

6.45 6.36 6.00 6.55 6.73 6.55 6.64

Desvio Padrão 0.688 0.674 1.789 0.688 0.467 0.688 0.674

5–Em relação à reunião você se sentiu 1-Frustrado

7-Satisfeito

6.27 5.91 5.73 6.55 6.55 6.73 6.45
Desvio Padrão 0.905 0.831 1.679 0.522 0.522 0.467 0.522

6–Você se sente disposto a defender a 
decisão tomada

1-De maneira nenhuma

7-Irrestritamente

6.36 6.64 6.36 6.64 6.55 6.73 6.82

Desvio Padrão 0.809 0.809 1.286 0.674 0.522 0.647 0.405
7–Quanto à qualidade da decisão tomada 
você achou

1-Péssima

7-Excelente

6.45 6.64 5.82 6.00 6.36 6.45 6.45

Desvio Padrão 0.522 0.505 0.405 0.632 0.674 0.522 0.688

Tabela 2 – Avaliação da reunião

Fonte: os autores.
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e indiferença ao trabalho (Tabela 1 – itens 1, 2 e 
7). Fica evidente na equipe 3 que alguns membros 
entendem que se doaram mais do outros (Tabela 2 – 
item 1). Pode-se inferir, segundo Katzenbach e Smith 
(1994), que a equipe 3 é um tipo de grupo (Pseudo-
equipe) que não se preocupa com o desempenho 
coletivo e nem tenta consegui-lo.

Já as demais equipes, segundo Katzenbach e 
Smith (1994), são um tipo de grupo (Grupo de Tra-
balho) em que os membros não veem razão para se 
transformarem numa equipe, mas podem partilhar 
informações entre si. O que se percebe no item 2, 
da Tabela 2, é que a quantidade da participação dos 
membros nas reuniões foi satisfatória; no item 7, da 
Tabela 2,  o processo de comunicação se mostrou 
efi caz, e o item 1, da Tabela 2,  mostrou a falta de 
cooperação.

Moscovici (2003, p. 05) relata que “não é fácil 
estabelecer parâmetros precisos, pois a equipe é um 
grupo com funcionamento qualifi cado”. O modo de 
funcionamento do grupo exerce um papel importante 
pois, segundo Moscovici (2003), um grupo se desen-
volve para funcionar como equipe quando passa a 
administrar seus próprios confl itos a partir de apazi-
guamento, negociação e resolução de problemas. As-
sim, o programa de implantação e desenvolvimento 
de equipes precisa contribuir no sentido de adminis-
trar os confl itos e problemas para facilitar a abertura 
para o diálogo, podendo então criar um clima favo-
rável no ambiente laboral das equipes.

Conclusões

As reuniões são fundamentais no ambiente or-
ganizacional. Para as empresas com gestão baseadas 
em equipes as reuniões são indispensáveis. Neste 
sentido, as reuniões de equipes no ambiente produti-
vo merecem atenção especial pois, segundo Robbins 
e Finley (1997), muitas vezes a diversidade humana 
pode contribuir para o insucesso das equipes. Os re-
sultados do presente estudo evidenciam esta necessi-
dade. Problemas considerados pequenos ou comuns 
podem contribuir negativamente no funcionamento 
dos grupos. Os resultados apontam nas equipes em 
estudo a existência de membros que se sentem mais 
e outros menos responsáveis; que se sentem mais ou 
menos insatisfeitos; a falta de cooperação; e  fofocas.

A criação de algumas regras como a 
pontualidade, a participação de um facilitador para 
coordenar as discussões e o uso de pauta e registro 
das reuniões se faz importante para o bom andamento 
das reuniões, como citam Parker (1995), Chang 
(1999), Katzenbach e Smith (2001) e Aleixo (2003). 
Entretanto, considerando os resultados obtidos, 
isto pode não ser sufi ciente. Confl itos ocorrem em 
qualquer forma de organização social. Esses fatos 
podem estar dependentes não só da abertura dos 
níveis gerenciais, mas também para a resolução 
dos mesmos a partir dos membros das equipes nas 
reuniões.

Pode-se inferir que as equipes precisam, se-
gundo os preceitos de Moscovici (2003), prestar 
atenção no seu modo de funcionamento para que 
passem a trabalhar como uma equipe de alta per-

formance, com pessoas comprometidas umas com 
as outras através de missão e objetivos comuns. Os 
comportamentos presentes nas reuniões empresariais 
de equipes (Tabela 1) trazem impactos no funciona-
mento das mesmas (Tabela 2). No entanto, à medida 
que esses comportamentos estiverem mais favorá-
veis ao trabalho das equipes no ambiente laboral, à 
medida que as equipes adquiram maior maturidade, 
o desempenho das equipes tende a ser melhorado e 
os impactos minimizados.
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