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g RESUMO_

As equipes de alto desempenho apresentam uma combinacao de habilidades fundamental para as organizacdes. Esse tema tem sido
estudado em diferentes perspectivas representando dreas de atuacao distintas, como psicologia, administracdo e consultoria/merca-
do. O objetivo deste ensaio tedrico é apresentar a complementariedade de conceitos e praticas de gestao de equipes nessas diferentes
abordagens. A revisdo da literatura identifica conceitos e caracteristicas das equipes de alto desempenho desde a sua formacao até a
maturidade. As equipes podem ainda apresentar baixo desempenho ao desenvolverem comportamentos disfuncionais, o que aponta
para praticas de gestao direcionadas. As equipes de elevado desempenho apresentam niveis diferenciados de informacao associados
a capacidade de comunicacao interna e externa, além de membros motivados em torno de visdes compartilhadas. As discussoes
recentes mostram o papel da gestao de equipes diante da exigéncia por adaptabilidade as mudancas organizacionais. Este estudo
aponta possibilidades de pesquisas futuras para a inovacao na gestao de equipe.
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ABSTRACT

High performance teams present combination of skills critical to organizations. This subject has been studied in different perspectives
representing distinct areas of activity, such as psychology, administration, and consulting/market. The aim of this theoretical essay is
to present the complementarity of concepts and practices of team management in these different approaches. The literature review
identifies concepts and characteristics of high performance teams from their formation to maturity. Teams may still perform poorly
when developing dysfunctional behaviors, which points to management practices that must be directed. Recent discussions show
the role of team management on the demand for adaptability to environmental changes. This study points out possibilities of future
research for innovation in the team management.

Keywords: Teams. High performance teams. Team management. Team work.

Endereco dos autores:

Karla Rocha Liboreiro Renata Simées Guimaraes e Borges
karlarliboreiro@gmail.com renatasg@face.ufmg.br

Gestdo & Regionalidade - Vol. 34 - N°102 - set-dez/2018



Karla Rocha Liboreiro & Renata Simdes Guimaraes e Borges

1 INTRODUCAO

As equipes sdo uma demanda atual das or-
ganizacdes para estruturar o trabalho, aumentar a
produtividade, criatividade e compartilhamento do
conhecimento (SANTOS; MOURAOQO; NAIFF, 2014).
As equipes ou pequenos grupos de trabalho que
sdo alvo de pesquisas ha mais de um século con-
tinuam atuais devido a sua importancia para as
organizacdes e para a sociedade (MCGRATH; AR-
ROW; BERDAHL, 2000). Em um ambiente de com-
peticdo global, as mudancas sao rapidas e nao se
pode acreditar que as equipes permanecam estaveis
(EDMONSON, 2012). A organizacao moderna para
atender as diversas demandas do mercado e se man-
ter competitiva e inovadora, busca constantemente
se reorganizar internamente. O trabalho organizado
em equipes é identificado pelos pesquisadores como
um dos valores fundamentais encontrados nas orga-
nizacdes mais competitivas (DEVRIES, 1999).

O comportamento das equipes de trabalho
estd relacionado diretamente com os resultados
organizacionais, pois 0 sucesso organizacional de-
pende da capacidade das equipes em efetivamente
colaborar e trabalhar de forma eficiente para a so-
lucao de problemas complexos (DECHURCH; MES-
MER-MAGNUS, 2010). Kerr e Tindale (2004), por
exemplo, encontraram que quanto mais coeso um
grupo se torna, mais produtivo tende a ser. Para
tornar uma equipe coesa tanto as normas da orga-
nizacao, quanto a gestdo das equipes sao funda-
mentais para gerar comprometimento, moderar os
relacionamentos e manter a clareza na comunica-
cdo. Desta forma, é preciso compreender as formas
de gestao e desenvolvimento de equipes, em espe-

cial as de alto desempenho.

Os individuos ao trabalharem em equipe
se comportam de maneira diversa do trabalho in-
dividual, pois sdo direcionados por um lider para
atuar em cooperacao exercitando a troca de expe-
riéncias e informacoes. Neste sentido, os gerentes
ou lideres precisam nao s6 promover a interacao
entre os membros da equipes, mas também iden-
tificar padrées de comunicacdo entre eles para
desenvolver elementos chave que melhoram o de-
sempenho da equipe (PENTLAND, 2012). O traba-
lho em equipe é 0 que caracteriza a organizacao,
por isso é fundamental para a sobrevivéncia das
organizacodes, identificar os fatores internos e ex-
ternos que impactam o funcionamento das equipes
de alto desempenho (MOSCOVICI, 2007).

As particularidades do trabalho em equipe,
ou seja, a forma de organizar as pessoas em prol
da realizacdo de uma tarefa ou alcance de um ob-
jetivo comum dentro contexto de tempo e espaco,
e sua relacdo com o ambiente externo, sdo alvo
de diversas pesquisas (MARRONE, 2010). Segundo
Katzenbach e Smith (1994), equipe é um grupo pe-
gueno de pessoas com esforcos coordenados para
atingir um objetivo coletivo de forma compartilha-
da, com engajamento, e assumindo riscos. Nessa
perspectiva, o desempenho da equipe é determi-
nado pela combinacdo dos desempenhos indivi-
duais. Numa visao complementar, Santos, Mourao
e Naiff (2014) consideram que o desempenho de
uma equipe inclui suas habilidades, capacidade de
julgamento e experiéncias diversas, atuando de for-
ma conjunta para o alcance do objetivo comum.
Os estudos sobre equipes apresentam conceitos di-
namicos, que necessitam de constante atualizacao
e atencao das liderancas organizacionais. Por isso,

torna-se um desafio para a lideranca desenvolver

Gestao & Regionalidade - Vol. 34 - N°102 - set-dez/2018




GESTAO DE EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO

praticas atualizadas e efetivas de gestao de equipes
em busca de niveis crescentes de desempenho.

A visdo ecolégica apresentada por Sunds-
trom, DeMeuse e Futrell (1990) enfatiza o papel
do contexto organizacional, limites, e desenvolvi-
mento de equipes eficazes. Este ensaio considera
o papel do contexto ambiental em que a equipe
estd inserida e como se da o relacionamento en-
tre estes agentes. Segundo Cohen e Bailey (1997),
pesquisas sobre a eficacia do trabalho em equipe
identificaram que empoderar os membros da equi-
pe e direcionar o trabalho é importante para os re-
sultados organizacionais, sejam financeiros ou de
reconhecimento no mercado. Portanto, a relacao
entre os membros das equipes e deles com agentes
externos a equipe devem ser analisadas para o alto
desempenho.

Katzenbach e Smith (1994) definiram as
etapas de transformacdao de um grupo em equipe
identificando as caracteristicas de cada estagio de
desenvolvimento. Desta forma, ao gestor é permi-
tido entender cada estagio e atuar para facilitar a
formacao de equipe de alto desempenho. A maior
contribuicao deste ensaio é permitir a identificacdo
da fase de desenvolvimento das equipes para
decidir sobre os comportamentos que devem ser
incentivados e esperados. Os estudos de DeVries
(1999) em uma comunidade de pigmeus conclui-
ram que as caracteristicas de uma equipe de alto
desempenho estdo centradas principalmente na
coesao, confianca e lideranca efetiva.

Este ensaio tedrico discute os conceitos de
equipe e 0s processos que levam a transformacao
do grupo de trabalho em equipes de trabalho, des-
tacando aspectos como a divisdo do trabalho, co-

municacdo, acompanhamento dos resultados, aju-
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da mutua, crescimento, desenvolvimento e tomada
de decisdo. O presente ensaio apresenta também o
impacto dos fatores internos e externos no desem-
penho de equipes, além de discutir como as disfun-
cbes das equipes podem levar ao retrocesso. Apds
identificar as caracteristicas de uma equipe de alto
desempenho, sao apresentadas discussdes recentes
relevantes sobre o tema, bem como possiveis ca-
minhos para melhorar a gestao de equipes. Assim,
este ensaio busca realizar uma revisdo consistente,
com base na literatura, sobre trabalho em equipe e
equipes de alto desempenho considerando as pers-
pectivas da psicologia, da administracao e do mer-
cado/consultoria. E considerando os ganhos do de-
senvolvimento das equipes para o desenvolvimento
organizacional e as contribuicoes académicas para
a pratica, que o presente ensaio objetiva identificar
e detalhar os fatores de sucesso das equipes de alto
desempenho, revisitando pesquisas tedricas e em-

piricas recentes em diferentes abordagens.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 EQUIPES: CONCEITOS E FATORES
INTERNOS E EXTERNOS

O trabalho em equipe tem sido largamente
pesquisado sob diversos aspectos, desde sua consti-
tuicdo até os impactos gerados nos resultados das or-
ganizacoes (MCGRATH; ARROW; BERDAHL, 2000). A
equipe de trabalho ¢ identificada pelos pesquisadores
como um valor central para o desempenho das orga-
nizacoes (DE VRIES, 1999). Ou seja, as organizacoes
gue atuam constantemente coordenando os traba-
lhos em equipe em prol de avancos e cumprimento

dos objetivos, tendem a apresentar melhores resul-
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tados. Segundo McGrath, Arrow e Berdahl (2000),
diversas outras abordagens sobre grupos também
foram de grande interesse da Psicologia e da Socio-
logia na busca pela compreensao do relacionamento

humano, suas influéncias, conflitos e comunicacéo.

Destacam-se os trabalhos de Kurt Lewin (1947) sobre
pequenos grupos e andlise das interacdes e dinamica
de equipes. A Figura 1 mostra os principais conceitos
oferecidos por esses pesquisadores que se dedicaram

as pesquisas sobre equipes.

Grupos ou equipes sdo formados por relacionamentos entre pessoas, com
crencas similares unidos pelas forgas psicolégicas do campo social em que
estao inseridas.

Lewin (1947)

Equipes de trabalho sdo entidades sociais inseridas em sistemas maiores, que
executam tarefas consideradas relevantes para a organizagao a qual pertencem
e os seus resultados de desempenho tém consequéncias para a equipe.

As equipes sdo rela¢des complexas e dindmicas entre um conjunto de membros
que utilizam uma tecnologia especifica para atingir propdsitos comuns.
Equipes sado processadores de informacao que de acordo com os objetivos a
Hinsz, Tindale e Vollrath (1997) | processar, codificam, compartilham, armazenam e aprendem no desempenho
das tarefas.

Equipes de trabalho sdo forma de coordenar competéncias para responder
aos problemas freqlientes e variaveis. Uma equipe é formada por pessoas e
pressupde maturidade, responsabilidade e elevada interdependéncia de todos
0s seus membros.

Hackman (1987)

Arrow e McGrath (1995)

Zanelli (1997)

Equipe é formada por um grupo de pessoas que séo altamente interdependentes
e integrados, com habilidades complementares, comprometidas com um
objetivo comum compartilhado, metas e uma abordagem de trabalho comuns.
Equipe é um grupo que compreende seus objetivos e esta engajado em
alcanga-los de forma compartilhada. A comunicagcdo os membros é verdadeira
e a confianga é grande. As habilidades dos membros sdo complementares e
possibilitam alcangar resultados.

Katzenbach e Smith (2001)

Moscovici (2007)

Figura 1 - Defini¢bes de Equipes
Fonte: Elaborado pelas autoras

Os conceitos apresentados tratam de temas
como relacionamento entre as pessoas, objetivo co-
mum, comunicacao, confianca, responsabilidade, in-
terdependéncia e troca de conhecimentos e compe-
téncias. Neste sentido, DeChurch e Mesmer-Magnus
(2010), em uma pesquisa realizada sobre as bases da
aprendizagem do trabalho de equipe eficaz, identifi-
caram trés relevantes fatores de impacto no desempe-

nho das equipes: a aprendizagem em equipe, estados

motivacionais e 0s comportamentos da equipe. Em
relacdo a aprendizagem, ha uma maior fluidez para
superar desafios e alcancar resultados positivos por-
que acontecem trocas entre os integrantes da equipe
com conhecimentos e habilidades diferentes (HINSZ;
TINDALE; VOLLRATH, 1997). Os estados motivacio-
nais dos membros da equipe impactam diretamente
no comportamento dos mesmos, para tanto a relacdo

de confianca deve ser mantida e incentivada.
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As equipes de trabalho atuam ainda como
processadores de informacao, ao analisar e consi-
derar fatores como objetivo, atencao, codificacao,
armazenamento, recuperacao, resposta, feedback,
aprendizagem e tomada de decisdo. Compartilhar
informacdes pode também refletir a satisfacdo
grupo (KERR; TINDALE, 2004), que facilita a coe-
sdo e tomada de decisdo, bem como aumenta a
confianca entre as pessoas da equipe. Uma equipe
de alto desempenho coesa satisfaz clientes internos
e externos, tornando-se forte ao longo do tempo
e encorajando a aprendizagem e crescimento dos
membros (HACKMAN, 2009). Ferrazzi (2012) des-
taca ainda que comportamentos como sincerida-
de e critica positiva no trabalho em equipe foram
observados em pesquisa com mais de 50 grandes
empresas, enfatizando que a cultura organizacio-
nal deve apoiar e incentivar esses comportamentos
para que as equipes sejam de alta performance.
Desta forma, possuir um objetivo compartilhado e
de significado comunicado claramente nao so faci-
lita o trabalho em equipe como é fundamental para
sua sobrevivéncia.

As equipes podem ser influenciadas por
fatores internos e externos, podendo ser esses 0s
mesmos que facilitaram seu desenvolvimento em
direcdo ao elevado desempenho. Alguns dos fato-
res internos da equipe, como, por exemplo, a com-
peténcia técnica de cada membro, podem ser con-
trolados no processo seletivo, ou ainda, durante a
escolha dos membros de uma equipe antes de sua
formacao. No entanto, outros fatores internos, tais
como confianca, relacionamento, supervisao, co-
municacdo, tomada de decisdo, acompanhamento
dos resultados e aprendizagem exigem maior aten-

cao e desenvolvimento para o alcance do alto de-
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sempenho (COHEN; BAILEY, 1997; DEVRIES,1999;
LENCIONI, 2003). Por outro lado, Sundstrom, De
Meuse e Futrell (1990) e Marrone (2010) ressaltam
a importancia da relacdo da equipe com 0s seus
limites externos, seja na interacdo com outras equi-
pes dentro da organizacao ou fora dela, com forne-
cedores, clientes, midias, entre outros.

O resultado do trabalho em equipe varia
em funcao dos processos internos e fatores do am-
biente externo (COHEN; BAILEY, 1997). Dentre os
fatores internos, destacam-se as caracteristicas da
tarefa ou atividade, a composicao do grupo, con-
texto organizacional (hierarquia, recompensas, su-
pervisao), os fatores psicossociais (normas, mode-
los mentais), os fatores de efetividade (qualidade,
produtividade, satisfacdo, confianca) e os processos
internos (comunicacao, conflitos). Quanto aos fa-
tores externos, estes se relacionam ao contexto no
qual a equipe e organizacao estao inseridas (comu-
nidade, mercado consumidor, concorrentes), que
podem afetar o desempenho da equipe, impactan-

do tanto os insumos quanto as entregas.

A equipe de alto desempenho é relativa ao
desenvolvimento interno da equipe e a interacao
com seus limites externos (SUNDSTROM; DEMEU-
SE; FUTRELL, 1990). Nesta perspectiva ecoldgica,
o alto desempenho da equipe de trabalho deve
ser entendido por meio da relacdo de viabilida-
de entre os processos internos e o ambiente ex-
terno, viabilidade esta entendida também como
a satisfacdo dos membros numa perspectiva fu-
tura de continuidade desta equipe. Além da alta
performance, as equipes precisam de viabilidade
para garantir perpetuacao diante os desafios dos
limites internos e externos ao seu desenvolvimen-

to. A eficacia da equipe de alto desempenho é
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inter-relacionada com seus limites externos, com o
contexto organizacional e com o desenvolvimen-
to da prépria equipe, (SUNDSTROM; DE MEUSE;
FUTRELL, 1990), conforme mostra a Figura 2, sao

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Cultura Organizacional

componentes da estrutura ecoldgica da eficacia
do trabalho em equipe o contexto organizacional,

os limites e os proprios elementos de desenvolvi-

mento da equipe.

tecnologia
*  Clareza da missao

*  Projeto da tarefa /
ﬁITES

* Autonomia *  Diferenciacio do trabalho em equipe
* Desempenha/ * Integracdo externa
feedbock

EFICACIA DA EQUIPE
*  Desempenho
*  Viabilidade

*  Recompensas/
reconhecimento

*  Treinamento/ EQUIPE
consultoria

*  Ambiente fisico *  Mormas

*  Coesdo

Fapéeis

DESENVOLVIMENTO DA

*  Processos interpessoais

Figura 2 - Estrutura ecoldgica da eficacia da gestdo do trabalho em equipe

Fonte: Sundstrom, DeMeuse e Futrell (1990, p.122)

Dessa forma, uma preocupacao no desen-
volvimento e da gestao de equipes é justamente no
entendimento de quais sdo os fatores impactantes
tanto interna quanto externamente. De posse desta
analise ecolodgica, tanto os membros quanto o gestor
da equipe podem atuar preventivamente na gestao
das interfaces internas de funcionamento da equipe,
dos limites externos e do contexto organizacional.
Analisando o funcionamento interno das equipes,
Lencioni (2003) identificou cinco disfuncdes princi-
pais do trabalho em equipe que levam ao retrocesso.
Sao disfuncoes que envolvem a falta de confianca,
conflitos, baixo comprometimento, distribuicdo ina-

dequada de responsabilidades e falta de foco no

resultado. Essas disfuncoes precisam ser superadas
para alcangar o elevado desempenho.

A primeira disfuncdo é a auséncia de con-
fianca entre os integrantes, pois a confianca é a
base para a coesdo e o bom funcionamento da
equipe, e a falta dela pode desencadear em desper-
dicio de energia, tempo e desmotivacao (LENCIONI,
2003). Esta disfuncdo gera uma baixa da moral e
alta rotatividade. As diferencas individuais inibem a
colaboracao e o compartilhamento. Para aumentar
a confianca entre os membros da equipe, pode-se
incorporar a equipe pessoas que se conhecem pre-
viamente, para promover um ambiente de amisto-

so de compartilhamento de informacéo e conheci-
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mento (GRATTON; ERICKSON, 2007). O medo do
conflito, segunda disfuncdo, acontece por receio
de repressao ou por perda de posicdo hierarquica
(LENCIONI, 2003). Os integrantes apresentam dis-
cussoes veladas e comentdrios reservados ao in-
vés de expor para toda a equipe sua opinido com
sinceridade para facilitar a solucdo de problemas.
Entretanto, o trabalho em equipe envolve neces-
sariamente conflitos, tanto de novas ideias quanto
de pontos de vistas. Essas discussdes podem ge-
rar novos conteudos, inovacao e chegar a solucao
de problemas com mais rapidez. Segundo Ferrazzi
(2012), os membros de uma equipe tendem a evi-
tar o conflito por medo de expor seu ponto de vista
e serem compreendidos.

A terceira disfuncao é a falta de comprome-
timento, ligada a distribuicdo inadequada de res-
ponsabilidades (LENCIONI, 2003). Em casos de opi-
nides divergentes na equipe, quando os integrantes
confiam entre si e estdo comprometidos com o re-
sultado final surge uma solucao melhor. Em uma
equipe, competéncias complementares aliadas ao
empenho e dedicacao de todos sdo fundamentais
para elevar o desempenho da equipe. Quando um
membro nao esta desempenhando seu trabalho da
forma que poderia, 0s outros participantes devem
intervir possibilitando que esta pessoa se envolva
com os objetivos da equipe. A Ultima disfuncao tra-
ta da falta de foco aos resultados. Em geral, essa
falta de foco surge quando os membros da equipe
colocam seus objetivos pessoais acima dos objeti-
vos da equipe (LENCIONI, 2003). Nestes casos, 0s
membros escolhem suprir suas necessidades indi-
viduais de satisfacdo, pertencimento e autopreser-
vacao, em detrimento das necessidades da equipe.

Em uma equipe de alto desempenho, o individua-
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lismo nao pode prejudicar o coletivo. Os lideres tém
a responsabilidade de voltar o foco dos membros
para o resultado coletivo da equipe. Atuar de for-
ma colaborativa é fundamental para resolucao des-
sa disfuncao (GRATTON; ERICKSON, 2007).

Diante do exposto, as equipes devem ser
capazes de reconhecer e corrigir as disfuncoes para
gue seja possivel estabelecer uma relacao de con-
fianca, conflito construtivo, comprometimento,
responsabilidade e foco nos resultados. Aos lideres
cabe o direcionamento de acdes para fortalecer a

cooperacao e a comunicacao na equipe.

2.2 ABORDAGENS SOBRE EQUIPES

Os estudos sobre equipes visam entender o
funcionamento dos grupos desde a sua formacao
até sua constituicao como equipe. De acordo com
cada area de pesquisa do comportamento humano
existem abordagens e limites de atuacao que defi-
nem suas técnicas, métodos e objetivos como pontos
principais de estudo. As abordagens sobre equipes
fornecem direcionamento pratico e compreensao
tedrica sobre aspectos importantes da gestao de
equipes de alto desempenho nas organizacoes.

As pesquisas no campo da psicologia en-
volvem o entendimento das caracteristicas do
grupo, desde fatores cognitivos e emocionais de
sua constituicao até fatores praticos como a sua
formacao. Os fatores emocionais e cognitivos es-
tao relacionados com questbes como coesao e
conflito. Os fatores ligados a questdes préaticas da
formacdo de equipes procuram compreender as-
pectos relacionados com identidade e atribuicao
de papeis. Ja as pesquisas no campo da adminis-
tracdo que tém como foco de atuacdo as equi-
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pes no trabalho, objetivam compreender questoes

ligadas a efetividade e desempenho das equipes

para as organizacdes. A preocupacao com O

controle de resultados e organizacao do trabalho

sdo pontos importantes discutidos e investigados

sistematicamente na area da administracdo. Por

outro lado, a abordagem das consultorias de mer-

cado visa apoiar as empresas no desenvolvimento

de equipes, com foco no desenvolvimento das li-

derancas para aprimorar a gestdao de equipes, o

alcance de metas e desempenho organizacional.

As consultorias atuam sob a demanda das empre-

sas clientes que apresentam problemas organiza-

cionais. A Figura 3 mostra algumas contribuicoes

sobre o trabalho em equipe de acordo com cada

abordagem descrita.

Abordagem

Principais Autores

Psicologia

Lewin (1947)
Mailhiot (1976)
Moscovici (2007)
Rogers (1994)

Administragao
Arrow e McGrath (1995)
Bennis (1999)

Biederman e Bennis (1998)
Katzenbach e Smith (1994)
Leavitt (1999)

Mercado/ Consultoria
Batitucci (2002)
Begali (2010)
Falconi (2009)
Hunter (2004)
Maxwell (2013)

Scholtes (1992
( ) Levine e Moreland (1990)
Conflito Controle de resultados
Contexto Social Clima Organizacional
Cooperagao Cultura Organizacional Gestéao
Desenvolvimento Efetividade (produtividade) Lideranca
Pontos Importantes Interpessoal Forga de trabalho Melhoria dos resultados
Formacgao Gestédo do conhecimento  Metas da equipe
Identidade Motivacao
Motivagao Normas
Papéis Organizagao do Trabalho
. . Desenvolvimento de
. , Gestdo das equipes de
Melhoriadorelacionamento lideres
. trabalho .
- interpessoal - Desenvolvimento de
Foco de atuagao - Estruturacéo do trabalho ,
Interagoes Avaliagdo de desempenho equipes
Feedback ¢ P Gestao dos resultados das
equipes
A Pesquisas  quantitativas Consultoria in loco
Dinadmicas de grupo i .
. e qualitativas em Coaching
Grupo Operativo o .
. .. organizagdes Mentoring
i . Pesquisa em laboratorio . )
Métodos ou técnicas . Pesquisa de Clima Palestras
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Figura 3 — Quadro Comparativo das Abordagens sobre trabalho em equipe

Fonte: Dados da pesquisa

As abordagens apresentadas sobre o tra- vancia do estudo do tema e da diversidade de sua

balho em equipe possibilitam uma analise da rele- aplicacao em diferentes areas de atuacao. Neste
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sentido, tanto a abordagem da psicologia, quan-
to da administracdo e até mesmo das consultorias
de mercado podem contribuir para melhorar a for-
ma de selecionar e desenvolver as equipes de alto
desempenho. Os gestores de pessoas dentro das
organizacdes, ao visualizar as formas de atuacao
de cada abordagem, podem obter suporte na lite-
ratura para estabelecer possiveis caminhos futuros
na pratica do desenvolvimento de equipes de alto
desempenho.

Os estudiosos das areas de psicologia e ad-
ministracao realizam pesquisas em laboratério e no
campo, dentro das organizacbes, para identificar
caracteristicas das equipes, pontos importantes,
foco de atuacao e métodos ou técnicas de trabalho
a serem utilizadas. De acordo com a abordagem da
psicologia, as pessoas em uma equipe interagem
para o compartilhamento de informacdes e toma-
da de decisdes rotineiras. Pode-se considerar uma
equipe os membros de um grupo que possui um
objetivo comum e estao engajadas para alcanca-lo
de forma compartilhada porque sentem que sao
parte de um todo (MOSCOVICI, 2007). As equipes
se formam e desenvolvem na medida em que pes-
soas sao colocadas para interagirem juntas, come-
cam a se conhecer e compartilhar competéncias,
sentimentos e comportamentos de forma coletiva.

Dentro da visao da psicologia, Scholtes
(1992) caracterizou quatro estagios para a forma-
cao de equipes, com base na formacdo da con-
fianca entre os membros da equipe. Este conceito
envolve o entendimento do momento em que um
grupo esta, e analisa quais as emocbes e compor-
tamentos sao tipicos de cada estagio, desde o inicio
do contato até se tornar uma equipe de alta perfor-

mance. Scholtes (1992) define e caracteriza quatro
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estagios para o desenvolvimento de equipes bem
sucedidas como: formacdo, tormenta, normaliza-
cdo e realizacao.

O primeiro estagio se refere a formacao
do grupo, é o momento inicial no qual os mem-
bros estdao se conhecendo e por isso sao criadas
aliancas temporarias. Observa-se que os membros
estdo aprendendo a lidar uns com os outros, sao
definidos os papéis, metas, regras de convivéncia
e inicio de um vinculo de confianca. Geralmente,
a produtividade é baixa nesse estagio. A formacao
compreende os sentimentos de entusiasmo, ex-
pectativa, afeicdo a equipe, desconfianca, medo
e ansiedade. O segundo estagio, de tormenta ou
turbuléncia, é o mais dificil para a equipe, pois 0s
integrantes comecam a perceber que a tarefa é di-
ferente, e em geral mais dificil. Assim, as emocdes
aparecem mais intensas e surgem 0s primeiros con-
flitos. Com isso, surge a necessidade de reorganizar
a forma do trabalho e das tarefas. Ha um realinha-
mento de metas, papeis e regras de convivéncia. Os
conflitos devem ser tratados pelo lider como opor-
tunidades de aprendizado, pois envolvem diferen-
tes pontos de vista provenientes da diversidade de
competéncias individuais existentes.

O terceiro estagio trata da normalizacdo ou es-
tabilizacdo, que é caracterizado pelo momento que a
equipe comeca a trabalhar junta e as metas sdo coope-
rativas. Ha uma reducao de conflito e tensao, gerando
um sentimento de alivio e harmonia. Os integrantes
aceitam a forma de funcionamento da equipe e regras
basicas sdo definidas, tornando o papel de cada um
mais claro. Observa-se um aumento da produtividade
da equipe e aprofundamento dos relacionamentos e
da intimidade. Neste momento o lider pode explorar a

integracao dos membros e acompanhar os resultados.
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Finalmente, a realizacdo ou atuacdo é o
quarto e ultimo estagio de desenvolvimento da
equipe. A equipe é agora uma unidade eficaz e
coesa. A equipe ja define seu relacionamento e ex-
pectativas. Existe um amplo compartilhamento de
experiéncias, ideias e sentimentos. Neste estagio ha
uma analise continua do desempenho individual e
grupal, entusiasmo, comprometimento, alto grau
de confianca mutua, boa organizacao do trabalho
e fluxo intenso de informacdes. O desempenho é
alto, a competéncia interpessoal é elevada e ha
satisfacdo pelo progresso. O lider consegue clara-
mente observar os ganhos desta formacao de equi-
pe, que pode ser considerada uma equipe de alta
performance para o desempenho organizacional.

Dentro da abordagem da administracao, o
grande desafio das equipes de trabalho é tornar
seus membros dedicados e unidos pelo significa-
do do objetivo a alcancar. Diante das mudancas
constantes nas organizacoes, € necessario que as
equipes também atuem com rapidez, flexibilidade
e criatividade. Os chamados “Hot Groups” sao ca-
racterizados pela rapidez de atuacao, flexibilidade,
senso de importancia, propensao a assumir riscos,
variagbes e mudancas continuas, com foco nas
ideias (LIPMAN-BLUMEN; LEAVITT, 1999). As orga-
nizacoes se adaptam constantemente as mudancas
de cenario, o que exige de seus funcionarios mui-
to mais flexibilidade e atuacao além dos limites da
tarefa, de forma a inovar e superar desafios cons-
tantemente. Para desenvolver os “Hot Groups”,
ou seja, equipes mais flexiveis e comprometidas, é
preciso desenvolver o senso de coletividade. Desta
forma, o lider deve pensar mais no desenvolvimen-
to da equipe como um todo e avaliar as contribui-

coes de todos para o bom desempenho da equipe.

Posteriormente, um segundo caminho seria “res-
peitar o individualismo dentro do hot group”, ou
seja, fornecer oportunidades individuais dentro dos
grupos é importante para se ter a chance de bri-
lhar. O terceiro caminho é de “nao desorganizar
a organizacao e sim re-organizar”, ou seja, deixar
as pessoas do grupo conquistar seu espaco e fazer
coisas fora da programacao, respeitando os limi-
tes organizacionais. As equipes de trabalho devem
ser selecionadas de forma a garantir a diversidade,
competéncias complementares, autonomia, criati-
vidade e pratica de feedback sobre o desempenho
(LIPMAN-BLUMEN; LEAVITT, 1999).

O termo equipe deve ser utilizado para de-
finir somente o grupo cujos membros sao altamen-
te interdependentes e integrados em torno de um
objetivo compartilhado, e com a¢des coordenadas
entre seus membros (KATZENBACH; SMITH, 1994).
O desempenho de uma equipe é identificado como
superior ao desempenho individual ou de grupos,
e varios autores enfatizam a necessidade de anali-
sar a evolucao e o desenvolvimento de um grupo
de trabalho para uma equipe de alto desempenho
(KATZENBANCH; SMITH, 1994; ZANELLI, 1997,
KERR; TINDALE, 2004; EDMONDSON, 2012).

O estudo sobre desempenho das equi-
pes no ambiente produtivo de Katzenbach e Smi-
th (1994) apresenta a relacdo entre a eficacia da
equipe e o impacto no desempenho. O modelo
proposto como a curva de desempenho da equipe
pode ser visualizado na Figura 4. Katzenbanch e
Smith (1994) apresentam a curva de desempenho
de equipe, classificando os grupos de acordo com o
modo de funcionamento e grau de maturidade, fa-
cilitando a compreensao da evolucao de um grupo

de trabalho para uma equipe de alto desempenho.
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Cada etapa de desenvolvimento possui um concei-
to com caracteristicas especificas baseadas na for-

ma de operar.

" Equipe de alto &

_‘E desempenho, .~
2
% Equipe ;'
z real
o
-
e
[ %]
(]
[=8
E Grupo de

trabalho Equipe

potencial

Pseudo-equipe

Eficdcia da equipe

Figura 4 - Curva de desempenho da equipe
Fonte: Katzenbach e Smith (1994, p.85)

A primeira fase é o grupo de trabalho. Ha
interacao entre pessoas de maneira independente
e auténoma, cujos membros cumprem as tarefas
de forma individualizada e segmentada. O reco-
nhecimento é individual, pois as responsabilidades
e objetivos pertencem a cada individuo. Neste tipo
de formacao o compartilhamento de informacoes é
realizado de forma individualizada. A préxima fase
¢ denominada pseudo-equipe. Nela as pessoas se
organizam e estabelecem o vinculo de compromis-
so mutuo, apresentando conhecimento dos objeti-
vos e metas do grupo. No entanto, ainda ndo estao
envolvidas na tarefa de forma coletiva porque os
interesses pessoais sobrepdem aos interesses do
grupo. Este estagio é o que apresenta o nivel mais
baixo de desempenho da curva, pois o resultado
apresentado é fruto do trabalho individual.

Na terceira fase, a da equipe potencial, co-
meca a aparecer o método e a disciplina para rea-
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lizacdo do trabalho. Ainda ndo ha total clareza de
propdsito, senso de responsabilidade coletiva, e as
competéncias de cada integrante comecam a apare-
cer. A quarta fase constitui a equipe real ocorrendo
um salto de melhoria de desempenho. Os integran-
tes encontram-se igualmente compromissados com
0 propdsito e metas comuns. H& demonstracdo de
responsabilidade e cooperacdo mutuas. As avalia-
cOes sao realizadas de modo objetivo e direto. Cada
integrante coloca sua competéncia a servico da
equipe. Equipes apresentam os resultados esperados
e 0s membros comecam a confiar uns nos outros.
No estagio final da curva, a equipe de alto
desempenho, todas as condicdes da equipe real séo
atendidas e observa-se ainda uma preocupacao com
0 crescimento e sucesso de todos os membros da
equipe. A equipe apresenta o comprometimento
de todos os participantes com o sucesso da organi-
zacdo. O nivel de entendimento e relacdo entre os
membros é alto na busca da autossuperacao. Esta
formacao possibilita a equipe alcancar resultados su-
periores. Desta forma, observa-se que a qualidade
dos esforcos da equipe, o compromisso dos partici-
pantes e o senso partilhado de missao possibilitam
vencer os desafios e alcancar as metas. A base desta
formacao de equipe é a confianca dos membros.
Ainda na abordagem da administracao, a
cultura organizacional, ou seja, 0 ambiente em que
os individuos estdo inseridos apresenta fatores que
levam a equipe ao melhor desempenho. Fatores
como a confianca e respeito mutuo, constituem a
base para definir e seguir as regras e regulamentos
da equipe (DEVRIES, 1999). Devries (1999) obser-
vou uma comunidade de pigmeus considerada de
alta performance, e identificou o objetivo comum

e do senso de ajuda mutua como facilitadores para
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criar a confianca na equipe. Outro fator de impacto
no desempenho é o fato dos membros protegerem
e ajudarem uns aos outros encorajando o didlogo
na resolucao de conflitos. Também os membros, ao
se envolvem com uma tarefa em equipe, sentem
estimulados e comprometidos. Desenvolvem tam-
bém confianca mutua, comunicacao aberta e parti-
cipacao efetiva de todos para o alcance do objetivo
comum inseridos num contexto de tempo e espaco
(DEVRIES, 1999).

Na abordagem das consultorias de merca-
do, sdo trabalhados dentro das empresas a dife-
renciacao de um grupo para uma equipe. O pa-
pel da lideranca assume o foco no processo de
desenvolvimento dos membros da equipe. Desta
forma, a configuracao de trabalho do tipo grupo é
apresentada como a reunido de pessoas de modo
estruturado e organizado, com objetivos funcio-
nais bem definidos e operacionalizados (BATITUC-
Cl, 2002). A definicdo de equipe refere-se a um
grupo bem sucedido, com um objetivo comum
compartilhado, com a presenca de responsabili-
dade mutua e elevada interdependéncia (ZANEL-
LI, 1997). As consultorias geralmente trabalham a
lideranca como gestora de equipes e responsavel
pelo alto desempenho das mesmas, obtido prin-
cipalmente com a definicao de metas individuais,
coletivas, e pelo acompanhamento dos resultados
de forma sistematica. Segundo Falconi (2009), ge-
renciar equipes de alto desempenho é bater me-
tas, com o time e fazendo a coisa certa. Ou seja,
dentro da cultura organizacional e dos valores da
organizacao os lideres tém como principal papel
acompanhar resultados e desenvolver a equipe al-
cancar o desempenho elevado. Métodos de ges-

tao de equipes incluem metas coletivas e reconhe-

cimento coletivo com a inclusao de desafios que
mantenham a equipe coesa e focada.

Tanto na abordagem da psicologia, quanto
na abordagem da administracdo ou na visao das
consultorias de mercado, o desenvolvimento das
equipes é fator fundamental para a continuidade
das organizacdes. As abordagens se diferenciam
principalmente pelo foco de atuagdo, técnicas e
metodologias utilizadas. O foco das equipes para a
psicologia é o desenvolvimento interpessoal. Para a
administracao o foco esta na organizacao da forma
de trabalho e avaliacdo do desempenho. E por fim,
para as consultorias de mercado o foco é o desen-
volvimento dos lideres e a melhoria dos resultados

da organizacao.

2.3 DISCUSSOES RECENTES

Dos diversos estudos existentes sobre equi-
pes, algumas discussdes recentes nas areas da psi-
cologia, administracao e de mercado/consultorias
merecem destaque por apresentar possiveis cami-
nhos para o desenvolvimento de equipes de alto
desempenho. As tendéncias atuais estdo justa-
mente ligadas as metodologias de identificacdo de
competéncias e funcionamento das equipes, bem
como o desenvolvimento de praticas para a busca
de elevado desempenho. O nivel de autonomia, a
qualidade da comunicacao e o conhecimento dos
lideres sobre gestdo de equipes sdo caracteristicas
gue contribuem significativamente para o desen-
volvimento das equipes, e por isso, aparecem nas
discussdes atuais sobre o tema.

A horizontalizacdo das organizacdes e o
menor nivel de hierarquizacdo também alteraram o
modo de organizar o trabalho em equipe. As equi-
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pes tém se reinventado, com nucleos cada vez me-
nores e com maior grau de autonomia. Pesquisas
recentes tém investigado o impacto da autonomia
e do empoderamento da equipe sobre o desempe-
nho no trabalho. Na revisao meta-analitica realizada
por Seibert, Wang e Courtright (2001) sobre empo-
deramento de equipes, foram identificados como
antecedentes contextuais as praticas de gestao vol-
tadas para a alta performance, lideranca, suporte e
caracteristicas do trabalho. Como resultado deste
empoderamento, os autores encontraram melho-
rias significativas nos niveis de satisfacdo no tra-
balho, comprometimento e desempenho (SEIBERT
et al., 2011). Nesta mesma abordagem, Kirkman
et. al (2004) analisaram a relacao entre o empode-
ramento da equipe e desempenho da equipe em
ambientes de alta tecnologia. Os autores encontra-
ram relacbes positivas significativas entre empode-
ramento da equipe e melhoria no desempenho e
na satisfacdo do cliente. Os resultados desses es-
tudos indicam que existe uma forte relacao entre
o nivel de empoderamento, o grau de autonomia
das equipes e resultados de desempenho e satisfa-
cao dos clientes. Portanto, gerentes e lideres que
qguerem melhorar o desempenho de suas equipes
devem considerar que equipes com alto desempe-
nho demandam maiores niveis de autonomia, pois
apresentam niveis de maturidade superiores.

Outra questdao que merece destaque é a
qualidade da comunicacao entre os membros da
equipe. Uma equipe de alto desempenho apresen-
ta um alto nivel de comunicacao, cujas opinides
divergentes sao incentivadas e interpretadas como
produtivas (PENTLAND, 2012). A efetividade da co-
municacdo promove a coesao dos membros des-

sas equipes, desenvolvendo confianca mutua, pois

Gestdo & Regionalidade - Vol. 34 - N°102 - set-dez/2018

todos sabem o que seus colegas pensam e como
reagiriam a certas situacées. O conhecimento dos
padrées de comportamento da equipe facilita a
disposicdo para assumir riscos calculados e reduz
esforcos com tarefas rotineiras. Um caminho para
gerir equipes é aprender como seus membros se
relacionam em todos os aspectos da comunicacao:
energia despendida nas trocas, engajamento na
distribuicao desta energia e por fim, a busca de in-
formacoes fora dos limites da equipes que geram
inovacdo e criatividade (PENTLAND, 2012). Nesta
abordagem, Pentland (2012) propde trés passos
para desenvolver equipes: (a) visualizar a comunica-
cao, (b) treinar e, (c) ajustar a equipe. O lider deve
visualizar e descrever a dinamica de funcionamento
da sua equipe, identificando a energia despendida
nos relacionamentos entre seus membros, desta-
cando as contribuicoes de cada membro, e medindo
os niveis de engajamento. O treinamento deve ser
focado na melhoria das relacdes de comunicacao
e no aumento de performance. O feedback deve
ser empregado como uma pratica comum entre o
lider e sua equipe, e também entre os membros da
equipe. Por fim, na etapa de ajustamento, o lider
deve avaliar se existe algum um desequilibrio inter-
no que deve ser corrigido, assim como fomentar os
equilibrios no sentido de garantir um trabalho em
equipe mais criativo e coeso.

O ultimo fator se refere ao conhecimento
dos lideres sobre desenvolvimento de equipes de
alto desempenho. As pesquisas realizadas por Ed-
mondson (2012) revelam que o dominio dos lideres
sobre o tema acelera as entregas e potencializa a
superacao de desafios. Desta forma, o desenvolvi-
mento da equipe é possivel pela habilidade do lider

de promover a complementariedade, colocando
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pessoas com perfis especificos para trabalharem
juntas combinando conhecimentos e experiéncias.
Isso tudo em ambiente de confianca e cooperacao
(EDMONSON, 2012). Para o desenvolvimento téc-
nico de equipes, os lideres devem gerenciar ques-
tdes relacionadas ao escopo do trabalho, estruturar
os limites e metas, e também classificar as tarefas
para execucao. Ja para o desenvolvimento interpes-
soal ou comportamental, os lideres devem exerci-
tar seu poder de lideranca ao enfatizar o propdsito
da equipe, construir uma visdao compartilhada de
futuro, promover um ambiente de seguranca psi-
colégica para criar uma atmosfera de participacao
e sugestoes de novas ideias, e também lidar com
conflitos, disfuncdes ou falhas da equipe.
Finalmente, Gratton e Erickson (2007) su-
marizam esses fatores em oito praticas para desen-
volver equipes de elevado desempenho: (i) Comuni-
cacao: divulgar o relacionamento cooperativo, dar
visibilidade aos investimentos e ao que esta sendo
feito pela organizacao, desenvolver planos de co-
municacdo efetivos; (i) Modelagem de comporta-
mento colaborativo: altos executivos devem dar o
exemplo ao mostrando que a organizacao valoriza
e fomenta o comportamento altamente colaborati-
vo; (i) Cultura: cada membro deve ser incentivado
a ajudar como mentor ou coaching, especialmen-
te de forma informal para que redes de relacio-
namento possam ser construidas e mantidas; (iv)
Treinamento: assegurar e garantir que os membros
das equipes possuem as habilidades complemen-
tares necessarias para o trabalho; (v) Comunidade:
apoiar um forte senso de comunidade para que os
membros da equipe fiqguem a vontade para consul-
tar uns aos outros compartilhando o conhecimento

com facilidade; (vi) Lideranca: formacao de lideres

de equipe orientados tanto para a tarefa como
para o relacionamento, pois os lideres tendem a fo-
car na tarefa esquecendo que os relacionamentos,
a interacao e a coesao da equipe sao igualmente
importantes; (vii) Familiaridade: dentro do possivel
as equipes devem ser formadas de forma que pes-
soas que ja se conhecem tenham a oportunidade
de trabalhar juntas, pois lacos fortes de relacio-
namento aceleram as etapas do desenvolvimento
de equipes; e, por fim, (viii) Definicao de papeis:
o entendimento claro dos papeis e a distribuicao
das tarefas reduz as incertezas e estabelece limites
e responsabilidades dentro da equipes.

As pesquisas recentes apresentadas indi-
cam os fatores a serem considerados para o desen-
volvimento de equipes de alto desempenho, como:
o empoderamento da equipe, a qualidade da co-
municacdo, e o conhecimento dos lideres. Além
disso, deve-se considerar a complementariedade
dos membros da equipe, 0 senso de cooperacao,
a adequacao dos membros, o treinamento e o am-

biente seguro.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos conceitos e abordagens apre-
sentadas da literatura recente sobre equipes, alguns
caminhos possiveis para a caracterizacdo e forma-
cao de equipes de alto desempenho identificados
neste ensaio podem contribuir tanto para as pra-
ticas empresariais quanto para pesquisas futuras.
Tais informacdes permitem tanto aos pesquisadores
guanto aos gestores terem contato com o conheci-
mento de praticas voltadas para o desenvolvimento
de equipes de elevado desempenho em diversas

areas, sejam em empresas, governos ou instituicoes
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sociais. Diante da necessidade de desenvolvimen-
to de equipes de alto desempenho como forma de
manutencao e sobrevivéncia das organizacoes, este
ensaio tedrico, baseado majoritariamente na litera-
tura internacional e recente, pretende também es-
timular a discussao sobre equipes de alto desempe-
nho na literatura nacional. Além disso, este ensaio
pode servir de ponto de partida para a colocacao
de proposicoes, teste de hipdteses e desenvolvi-
mento de pesquisas empiricas.

Os conceitos de trabalho em equipe e as
diferentes abordagens, a partir da compreensao
de diversos pesquisadores, apresentaram possi-
veis caminhos para atuar no desenvolvimento de
equipes. Como, por exemplo, o caminho indicado
por Scholtes (1992) que sugere os quatro estagios
de desenvolvimento para formar equipes. Foram
discutidas também as etapas para a formacao de
equipes de alto desempenho centradas nas fases
da curva de desempenho da equipe desenvolvida
por Katzenbach e Smith (1994). Em seguida, as
contribuicdes de DeVries (1999) sobre o aprendi-
zado com equipes de alto desempenho fornecem
importantes inspiracées para atuar na direcdo do
sucesso das equipes por meio do desenvolvimento
da coesao, lideranca e confianca entre as pessoas.

Para desenvolver uma equipe de alto desem-
penho foram apresentados estudos recentes que
identificaram alguns antecedentes fundamentais
para o desenvolvimento de equipes de alto desem-
penho, como por exemplo, empoderar 0s membros
das equipes (SEIBERT, WANG; COURTRIGHT, 2011),
criar padrdes de comunicacdo com foco na qualida-
de, compartilhamento de conhecimento e solucao
de conflitos (PENTLAND, 2012). As pesquisas recen-

tes mostram também como a aceitacdo de critica, o
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feedback sincero e incentivo a discordancia saudavel
(FERRAZZI, 2012) podem influenciar na formacao
de equipes de alto desempenho (GRATTON; ERICK-
SON, 2007). Em relacdo aos lideres, destacam-se a
necessidade de identificar e selecionar as pessoas
certas, treinar, disponibilizar sistemas e estruturas
adequados de trabalho, e promover comunicacdo
clara voltada para a cooperacao.

As caracteristicas e também as disfuncbes
das equipes indicam pontos de atencao relevantes
para identificar falhas ou comportamentos inde-
sejados na formacao de equipes eficazes. As con-
tribuicoes individuais possibilitadas pelo trabalho
em equipe geram aprendizado para os membros
e para o grupo, pois primordialmente, uma equipe
lida com a aquisicdo, aperfeicoamento e transmis-
sao do conhecimento (ROBBINS; FINLEY, 1997). Os
grupos sao processadores de informacao e geram
aprendizagem na interacdo, adquirindo novas ha-
bilidades e gerando melhoria constante do desem-
penho das tarefas para o alcance dos objetivos or-
ganizacionais (HINSZ; TINDALE; VOLLRATH, 1997).
Desta forma a interacao entre pessoas pode levar
a aprendizagem e a um trabalho em equipe eficaz.
DeChurch e Mesmer-Magnus (2010) salientam que
as equipes melhoram o desempenho consideravel-
mente quando realizam tarefas complexas, ou seja,
sao desafiadas e assim atuam no processamento
de informacdes e geracao de conhecimento. Este
ensaio destaca também como alguns fatores inter-
nos e externos a equipe impactam no desempenho
dos seus integrantes, fatores esses que devem ser
considerados para no desenvolvimento de equipes
de alto desempenho.

A revisdo da literatura aponta ainda para

diferentes campos de atuacdo igualmente impor-
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tantes para a compreensao do tema. Na area da
psicologia pesquisas futuras podem investigar
como o comportamento dos individuos, as forcas
psicolégicas do campo social, a coesao, confianca e
comunicacao impactam a formacao de equipes de
alto desempenho em cada fase do seu desenvolvi-
mento. J& no campo da administracdo, pesquisas
podem ser realizadas considerando o impacto de
aspectos como cultura organizacional e diversida-
de no desempenho da equipe eficaz em contextos
diversos. Também a formacao de equipes flexiveis
pode ser um campo de pesquisa e até mesmo de
atuacdo das consultorias de mercado, desenvolven-
do metodologias e praticas modernas para o em-

poderamento dos membros das equipes. Sugere-se

ainda que estas novas praticas de gestao de equi-
pes sejam pesquisadas em ambientes reais e do-
cumentadas as metodologias e técnicas utilizadas
para facilitar sua replicacdo em diversos ambientes.

Finalmente, as técnicas de fortalecimento
e desenvolvimento de equipes contribuem para o
crescimento e aprendizagem dos atores envolvidos.
O didlogo deve ser fomentado na equipe, juntamen-
te com a necessidade de abandonar ideias precon-
cebidas e aceitar discordancias respeitosas. Assim,
guando os membros da equipe comecam a con-
versar sobre seus erros, acertos e potencialidades,
mostram abertura para compartilhar e estimulam o
aprendizado mutuo, resultando no desenvolvimento

da equipe em direcdo ao elevado desempenho.
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