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Resumo

Na atualidade, o contexto empresarial € caracterizado pela globalizagédo e por avan-
cos tecnoldgicos que tém demandado o desenvolvimento de conhecimento relativo
a administracdo e melhor aproveitamento da diversidade humana, cada vez mais
presente nas organizacdes inseridas nesse cenario. Concomitantemente, nessas
organizacoes as equipes de trabalho sdo cada vez mais utilizadas como unidades de
desempenho. Essa realidade acentua a necessidade de compreensao do efeito da
diversidade na satisfacdao das equipes de trabalho. Para tal, realizou-se um estudo
empirico com dados coletados em equipes que trabalham em consultérios odonto-
logicos. A amostra foi composta por 68 profissionais de satde. A coleta de dados
ocorreu mediante aplicagdao de questionarios autoexplicativos, a fim de levantar
informagdes relativas as diferencas percebidas, as diferencas reais e a satisfagao
com a equipe. A realizagdo de analises preditivas revelou que a satisfacdo ¢ explica-
da somente pela diversidade percebida (p=0,01) e ndao pela diversidade real
(p=0,70), atingindo 9,2% de explicacao da variancia. Observou-se que profissiona-
is que acreditam ser diferentes dos seus colegas de trabalho estiveram menos satis-
feitos com o trabalho da equipe do que aqueles que eram “realmente” diferentes em
funcao daidade.
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To be or to look different: the role of
diversity in teamwork's satisfaction

Abstract

The current organizational context is characterized by globalization and advan-
ced innovations that require the development of knowledge related to the mana-
gement of how to improve the benefits of human diversity, each day more present
in the organizations involved in this scenario. At the same time, in these organi-
zations, work teams are being frequently used as units of performance. This
situation increases the need to understand the effects of diversity on the satisfac-
tion of work teams. To that end, empirical data was collected in odontological
work teams. The sample was composed of 68 health professionals, being 75%
women. The information was raised using self-applied questionnaires that focu-
sed on perceived differences, real differences and on the satisfaction of the work
teams. The results showed that satisfaction is predicted only by perceived diffe-
rences (p=0,01), and not by real differences (p=0,70), obtaining a 9,2% of varian-
ce explained. Therefore, the professionals that perceived themselves as different
from their colleagues were less satisfied than those who were visibly different
age wise.

Key words: work teams; satisfaction; diversity; objective difference; subjective
difference.
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1. Introducao

Com o advento da globalizacdo, o mundo do trabalho vem sofrendo
significativas transformacoes, dentre as quais se destacam o incremento da
diversidade da forca de trabalho e a ado¢ao de equipes de trabalho como células
de desempenho. Essa realidade faz com que seja vital perceber, compreender e
aproveitar as diferengas entre as pessoas como vantagem competitiva, uma vez
que, se utilizada adequadamente, pode tornar as equipes mais adaptativas,
criativas e inovadoras na execucao das tarefas.

Tais caracteristicas sdo ainda mais necessarias no presente cenario
organizacional, caracterizado pela acirrada competicdo do mercado. Logo, cabe
aos gestores saber otimizar o potencial das equipes de trabalho. Por essa razao, ¢
de extrema relevancia o estudo e a compreensao do efeito que a diversidade tem
sobre a efetividade das equipes de trabalho. Para analisar o avango do
conhecimento relativo a esse assunto, cabe primeiramente definir os fendmenos
abordados, conceituando-os de maneira a descrever claramente os seus limites
tedricos e conceituais.

As organizagoes se veem impelidas a desenvolver mecanismos que lhes
permitam responder de maneira eficaz as mudangas presentes no cenario
contemporaneo. Uma das estratégias escolhidas tem sido a implementagdo de
equipes de trabalho. A defini¢ao dessas unidades de desempenho ndo ¢ unanime,
e existem contradi¢cdes e divergéncias a depender do aspecto priorizado pelo
autor. Mas, como tal discussao extrapola o escopo do presente trabalho, tomou-
se a decisdo de adotar a definigdo de Machado (1998), para quem tais agregados
sociais podem ser definidos como:

Sistema de relagdes dindmicas e complexas entre um conjunto de pessoas que se identificam
a siproprias e sdo identificadas por outras pessoas dentro da organizagao como membros de
um grupo relativamente estavel, que interagem e compartilham técnicas, regras,
procedimentos e responsabilidades, utilizadas para desempenhar tarefas e atividades com a
finalidade de atingir objetivos mutuos. (Machado, 1998, p. 7).

Ja em relacdo aos elementos explicativos do seu funcionamento, embora
também ndo exista consenso entre os tedricos da area quanto aos preditores da
efetividade das equipes, a literatura aponta reiteradamente que, para que a equipe
tenha um bom desempenho, € preciso que exista sinergia entre seus membros, 0s
processos da equipe sejam adequados ao trabalho e o suporte organizacional
esteja presente (Gladstein, 1984; Hackman 1987; Sundstrom, De Meuse &
Futrell, 1990). Ampliando essa perspectiva, Horwitz (2005) mediante trabalho
de meta-analise, verificou que havia cinco principais dimensdes as quais eram
atribuida influencia sobre o desempenho das equipes. Sdo elas: (1) tipo de
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trabalho; (2) interdependéncia de tarefas; (3) composic¢ao do grupo; (4) contexto
organizacional; e (5) processos do grupo. Assim, a literatura da area sugere,
quanto aos preditores da efetividade das equipes, que aspectos relativos tanto ao
desenho da equipe, como ao trabalho realizado € o contexto constituem
elementos de influéncia.

Em relacao a efetividade, por sua vez, autores como Nadler, Hackman e
Lawler (1979) destacam que, para medir os resultados das equipes, deve-se
considerar tanto indicadores concretos (duros), que considerem o trabalho
produtivo, como também indicadores afetivos, como a satisfacio e o
comprometimento. Assim, ¢ defendido que o desempenho produtivo, como
volume de trabalho realizado, constitui apenas um dos possiveis indicadores da
efetividade. A importancia decorrente da adocao de indicadores afetivos estaria,
segundo os autores, no reconhecimento do valor que as relagdes interpessoais
positivas tém para o bem-estar dos membros da equipe, assim como para o
desempenho. Adicionalmente, estar-se-ia outorgando a devida importancia as
avaliagdes subjetivas que a pessoa faz quanto a sua experiéncia relacionada ao
trabalho em equipe. Jackson, Joshi e Erhardt (2003) apontaram que, em 63
estudos levantados entre 1997 e 2003, apenas 8% considerou os resultados
afetivos das equipes. A grande maioria (75%) dos estudos revisados pelos
autores considerava apenas os resultados financeiros das organizagoes.

Seguindo os argumentos defendidos por Hackman (1987), Albuquerque e
Puente-Palacios (2004) destacam a pertinéncia da afirmacgao realizada por esse
autor, ao estabelecer que a efetividade das equipes de trabalho pode ser
compreendida com base na observagdo de trés critérios fundamentais: os
resultados produtivos do trabalho em si, a sobrevivéncia da equipe e a satisfacao
dos membros. Para os mesmos autores, a satisfacdo da equipe representa o
vinculo afetivo (estado emocional) de seus membros com relacdo as
experiéncias vividas no ambiente de trabalho. Assim, € pertinente considerar a
satisfacdo como um indicador legitimo da efetividade.

Estabelecido que a efetividade das equipes contempla trés componentes
fundamentais, cabe apontar qual a definicdo que o presente trabalho adota sobre
efetividade. Ela pode ser compreendida como o grau em que os resultados do
desempenho da equipe se aproximam das metas especificadas (Brodbeck, 1996).
A esse respeito, Marinho e Facanha (2001) afirmam que “organizagdes sao
efetivas quando seus critérios decisorios e suas realizacdes apontam para a
permanéncia, estruturam objetivos verdadeiros e constroem regras de conduta
confiaveis e dotadas de credibilidade para quem integra a organizagao e para seu
ambiente de atuagao” (p. 11-12).

Ja a satisfagdo no trabalho pode ser definida, conforme Locke (1976),

como um estado emocional positivo ou de prazer, resultante de um trabalho
especifico, ou ainda da experiéncia geral de trabalho. Aplicando essa defini¢ao
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ao cenario das equipes, pode-se afirmar que a satisfacao ¢ o vinculo afetivo
positivo estabelecido com a unidade de desempenho, como resultado de
experiéncias favoraveis vivenciadas ao longo do trabalho. Assim, experiéncias
positivas do trabalho em equipe tem elevada probabilidade de promover o
surgimento de vinculos afetivos com essa equipe, ou seja, membros satisfeitos.
Resumindo as teorizagdes realizadas pelos autores mencionados quanto a
efetividade, ¢ pertinente afirmar que ela constitui o resultado desejado no
desempenho das equipes. Esta, embora tradicionalmente tenha focado em
indicadores duros, contempla também os vinculos afetivos dos membros com a
unidade de desempenho em questao.

1.1 Adiversidade

A diversidade caracteriza-se como um fendomeno intrinseco e desafiador
para as equipes de organizagdes globalizadas. As equipes que operam no cenario
organizacional tornaram-se mais diversas ao longo dos ultimos anos, em
decorréncia de uma maior inser¢ao das mulheres € demais grupos minoritarios
no mercado de trabalho, segundo apontam Hobman, Bordia e Gallois (2003), e a
tendéncia € que essa diversidade s6 venha a aumentar no decorrer do tempo,
conforme teorizam Van Knippenberg, De Dreu e Homan (2004), apoiando
comentarios realizados por tedricos da area.

Horwitz e Horwitz (2007) afirmam que, apesar de alguns autores
defenderem que a criagdo de equipes compostas por diferentes talentos
representa uma eficaz politica de recursos humanos, na pratica, o uso de equipes
diversas também impode desafios as organizagdes e pode, inclusive, resultar em
nivel de efetividade abaixo do esperado. O que veremos adiante ¢ que os
resultados das atuais pesquisas t€m corroborado essa divergéncia com relacao
aos pontos fortes e fracos de equipes homogéneas e heterogéneas.

Nao existe consenso, inclusive, sobre a definicao de diversidade ¢ nem
sobre as suas dimensoes constitutivas. Logo, ¢ imprescindivel iniciar esta se¢cdo
apresentando o que a literatura da area oferece sobre esse assunto.

A diversidade ¢ descrita por Larson Jr. (2007) como o conjunto de
diferencas entre individuos em qualquer atributo desde que seja perceptivel que
outrem ¢ diferente de si proprio. Assim, a propria definigdo desse autor, que
norteia o presente artigo, aponta que ser diferente exige a percep¢ao da diferenca.
De maneira adicional, a literatura destaca que a diversidade pode ser considerada
tanto caracteristica dos individuos quanto dos grupos. Logo, trata-se de um
construto que pertence a diferentes niveis.

Segundo Hobman e cols. (2003), a diversidade no nivel grupal refere-se a
presenca de pessoas com diferentes atributos. Isso torna pertinente descrever
essa equipe como heterogénea. Ja no nivel individual, a heterogeneidade ndo ¢
um rétulo adequado, pois ele faz referéncia a um coletivo. Assim, ao se falar que
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um individuo ¢ diferente de outros, o termo trazido pela literatura ¢
dissimilaridade. A esse respeito, os autores apontam que os estudos que analisam
esse fendmeno no nivel individual sdo ainda incipientes, se comparados com a
quantidade de pesquisas realizadas tomando como base o nivel grupal.

Adicionalmente a delimitagdo de niveis, ¢ importante esclarecer o que
engloba esse fendomeno. E possivel encontrar visdes diferentes em termos de
escopo nos relatos cientificos e ensaios teoricos sobre diversidade. Van
Knippenberg e Schippers (2007) comentam que algumas sdo reduzidas e se
concentram em certas dimensdes desse construto, como idade, etnia e género, as
quais sdo caracteristicas demograficas facilmente observaveis, enquanto outras
abarcam um leque maior, como formacgao, profissao e experiéncia profissional,
as quais sao relativas ao trabalho e menos facilmente observaveis. Segundo os
autores, ainda se pode observar um terceiro conjunto que foca em atributos que
podem ou nao ser relacionados ao trabalho e que também nao sdo facilmente
observaveis, como valores, personalidade e atitudes.

Desse modo, observa-se que a diversidade pode ser descrita em termos de
uma grande variedade de dimensdes que vao de idade a nacionalidade, historico
religioso a historico profissional, habilidades para a tarefa, habilidades
relacionais, preferéncia politica e preferéncia sexual. Entretanto, o aspecto
crucial que resta ainda para ser investigado ¢ o efeito que essa diversidade
exerce, de maneira geral, no ambiente de trabalho e, de maneira especifica, na
unidade de desempenho tida como equipe. Dessa forma, a se¢ao a seguir aborda a
natureza das equipes de trabalho, as quais constituem o cenario imediato onde a
diversidade exerce sua influéncia.

Sustentados em teorizages realizadas por estudiosos da area, Hobman e
cols. (2003) e Van Knippenberg e Schippers (2007) consideram que a
diversidade apresenta trés grandes dimensdes: informacional, visivel e de
valores. A diversidade informacional diz respeito a ser diferente de outros
membros da equipe em caracteristicas como profissao, antiguidade na equipe e
experiéncia de trabalho. A diversidade visivel consiste em ser diferente dos
outros em atributos imediatamente observaveis como idade, género e etnia. E,
por fim, a diversidade de valores refere-se a diferengas na ética do trabalho, nos
valores laborais e na motivacao do individuo frente a tarefa que lhe ¢ demandada.

Van Knippenberg e cols. (2004), por sua vez, defendem que as dimensoes
da diversidade subdividem-se em sociocategorica — referente as diferengas em
atributos visiveis, tais como sexo, idade e etnia — e informacional-funcional —
relativa as diferencas em atributos menos visiveis, tais como as relacionadas ao
trabalho e experiéncias académicas e profissionais.

Com relacao a perspectiva sociocategorica, destacam que, na medida em
que os membros de uma equipe de trabalho percebem-se mais semelhantes do
que diferentes, mais tendem a gostar da sua equipe de trabalho e das pessoas que
a compem. Logo maior a probabilidade de desenvolverem vinculos afetivos.
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Adicionalmente, quanto mais homogénea for a equipe de trabalho, maior seria o
comprometimento dos seus membros € a coesdo grupal, e menores seriam 0s
conflitos.

Essas proposi¢des sugerem que grupos homogéneos apresentam, em
termos gerais, vinculos afetivos mais intensos em comparacdo com OS
heterogéneos. Para esclarecer essas afirmagdes, cabe destacar que a construcao
da identidade coletiva da equipe desempenha um papel de extrema importancia
para a vinculagdo dos membros. Em outras palavras, ndo sdo as diferencas reais
dos membros que explicam o seu surgimento, mas a percep¢ao deles quanto a
similaridade existente entre os componentes do agregado social, nesse caso, a
equipe.

Assim, a defesa de que grupos mais homogéneos tendem a evidenciar
melhores resultados sociais e de desempenho, ¢ preciso acrescentar a nog¢ao de
que essa homogeneidade deve ser considerada com base na perspectiva dos
proprios individuos e ndo dos membros externos. Sobre esse assunto, Hobman e
cols. (2003) destacam que a diversidade percebida ¢ uma medida subjetiva dos
membros sobre as avaliagdes feitas por eles quanto ao fato de se considerarem
diferentes das outras pessoas que compdem a equipe. Cabe, entdo, a esses atores
fazerem as categorizagdes quanto aos outros membros da equipe para concluir a
respeito das suas similaridades ou diferencas.

Ja pesquisas baseadas na perspectiva informacional-funcional
encontraram resultados diferentes, mostrando que os grupos heterogéneos
apresentam melhores desempenhos se comparados aos homogéneos. A esse
respeito, Van Knippenberg e Schippers (2007) destacam que o fundamento dessa
concepeao estd na énfase dada a diversidade para a execugdo do trabalho. Isto &,
quanto maior a diversidade de pontos de vista, maior a probabilidade de se
encontrarem respostas efetivas em decorréncia da amplitude de habilidades,
conhecimentos, competéncias sustentados pelos membros. Conforme os autores
mencionam, existem evidéncias empiricas demonstrando que os grupos
heterogéneos precisam refletir sobre a informacao mais relevante devido a uma
grande quantidade de visdes, € 1sso previne que o grupo opte por uma decisao
menos importante apenas por conta de um aparente consenso entre os membros
do grupo. Ademais, os mesmos autores defendem que a exposi¢ado a perspectivas
divergentes auxilia no surgimento de idéias mais criativas e inovadoras.

Kurtzberg (2005) aponta que equipes diversas tém uma maior capacidade
de inovagao e solucao de problemas. O estudo realizado por esse autor revela que
o afeto positivo dos individuos em relacdo a equipe pode potencializar a
percepcao de sucesso e de criatividade, incentivando os membros do grupo a
superarem as expectativas de desempenho. Assim, na presenca de resultados
favoraveis de desempenho, equipes caracterizadas pela diversidade possuem a
elevada probabilidade de ocorréncia de afetos positivos, os quais, por sua vez,
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promovem visdes positivas sobre os resultados e, posteriormente, resultados de
desempenho efetivamente positivos.

Corroborando e consolidando a dualidade de resultados obtidos em estudos
sobre a composi¢ao das equipes de trabalho, Horwitz (2005) apresenta duas
vertentes tedricas antagonicas que acompanham os resultados apresentados
pelos autores citados anteriormente. Sdo apresentados o paradigma da Atracao-
similaridade, que considera atributos observaveis e segundo o qual equipes
heterogéneas sdo negativamente relacionadas com desempenho e integracao
social. Dessa esta perspectiva, a homogeneidade se daria em fungao da atragao
imediata proporcionada pelas similaridades compartilhadas pelas pessoas. A
outra proposta tedrica € a da Diversidade do Recurso Cognitivo. Segundo ela as
dimensdes de diversidade relevantes ndo sdo as imediatamente observaveis e
envolvem multiplicidade de formacao profissional e as possibilidades singulares
que cada individuo traz para a equipe, conferindo a essa unidade de desempenho
maior capacidade de inovacdo, criatividade, resolugdes de problemas e
favorecendo a tomada de decisdo por proporcionar uma base de informagoes
mais diversificada.

Contudo esses resultados podem variar a depender da natureza da tarefa.
Greenberg e Baron (1995), ao discutir o processo de tomada de decisao,
destacam que equipes heterogéneas nao sdo as mais indicadas quando a natureza
tarefa ¢ simples. Todavia, quando se trata de uma atividade complexa, que
envolve muitas decisdes a serem tomadas, a heterogeneidade € positiva, pois a
presenca de pessoas com diferentes pontos de vista e experiéncias favoreceria
uma decisao final mais consistente.

De qualquer modo, o suporte empirico para a proposi¢do de que os efeitos
da diversidade sdo contingentes com a sua natureza (ex.: categorico-social ou
diversidade informacional) ainda s3o insuficientes. A partir da analise dos
resultados relatados pelos autores supracitados, verifica-se a existéncia de varias
dimensodes de diversidade que influenciam um mesmo fendmeno, o que poderia
ocasionar a inconsisténcia dos achados. Mais ainda: incentivam indagacoes
quanto ao papel da percepcdo dos membros das equipes de trabalho sobre a
diversidade e como ela afetano seu desempenho.

Pesquisas que se utilizaram de medidas objetivas ou observaveis de
diversidade assumiram que as diferencas sdo reconhecidas pelos membros da
equipe, e que essas diferencas objetivas impactam nos processos. No entanto,
aspectos objetivos da diversidade podem falhar na tentativa de incorporar todos
os componentes da diferenca, sendo que determinadas caracteristicas podem ser
mais ou menos salientes para o individuo, podendo ter maior ou menor impacto
no desempenho. Logo, adotar medidas subjetivas de diversidade permite que
diferencas menos imediatamente reconheciveis sejam incluidas. Em outras
palavras, a diversidade mensurada em termos de medidas reais nao corresponde
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integralmente aquela que € percebida pelos membros do grupo.

A importancia da diferenga percebida foi também desenvolvida em estudos
sobre conflito. Hobman e cols. (2003) revelaram que quanto mais os membros
das equipes se percebem como portadores de valores diferentes, maior a
ocorréncia de conflito na equipe, tanto relacionado ao trabalho em si —
denominado conflito de tarefas —, como referente as interacdes mantidas entre os
membros, em cujo caso recebe a denominagao de conflito de relacionamento.

Investigando a influéncia da interdependéncia de tarefas, componente
essencial do trabalho em equipe, e da percepcao de diferenca entre os membros
no comportamento de ajuda, Van der Vegt e Van de Vliert (2005) encontraram
que a diferenga percebida foi relacionada negativamente com o comportamento
de ajuda em contextos de baixa interdependéncia de tarefa, sendo que o oposto
também foi verdadeiro. Esses achados nos levam a hipotetizar que, se os
membros se sentirem, em um primeiro momento, diferentes uns dos outros,
entdo manifestardo comportamentos de ajuda com menor frequéncia. Mas, se
puderem vivenciar essa diferenca no dia a dia de trabalho, mediante a realizagao
de tarefas coletivas, poderdo se reconhecer como similares. Nesse caso, seus
comportamentos em relacdo aos outros membros irdo mudar, aumentando a
probabilidade de ocorréncia de ajuda mutua.

Tal mudancga deve ocorrer de acordo com a Hipotese do Contato proposta
por Allport (1954), que determina quatro caracteristicas para que o contato entre
grupos ou pessoas seja pleno. Sdo elas: a situacao deve conter uma igualdade de
Status para oS grupos; as metas grupais devem ser comuns; a cooperagao
intergrupal deve ser instigada, evitando-se as competicoes; e as autoridades
presentes na situacdo devem dar suporte ao contato. Dessa forma, a percepgao de
similaridade pode ocorrer a partir de um processo de convivéncia durante o qual
as semelhancas ndo aparentes (como valores, interesses, centralidade do
trabalho) sejam identificadas pelos membros do grupo. Nesse caso, a diversidade
evidente, inicialmente percebida (raga, etnia, idade) passa a ser vista como
complementaridade e ndo discrepancia.

Os achados empiricos e teorizagdes tecidas nos paragrafos precedentes
tornam pertinente afirmar que a vivéncia da diversidade deve ser percebida tanto
na condi¢do de diferencial competitivo, como também enquanto oportunidade
de convivéncia interpessoal. A cada dia estamos mais inseridos em um cenario
onde pessoas diferentes se encontram, logo, a capacidade de aproveitar as
vantagens dessa diversidade ¢ umanecessidade.

Entretanto, ainda resta identificar empiricamente a dinamica de
relacionamento dos elementos envolvidos em tal fendmeno, especialmente no
cenario das equipes de trabalho. Conforme evidenciado, existem diferentes tipos
de diversidade e, nesse ambito, a percepcao dos proprios integrantes
desempenha um papel fundamental, a ponto de desconsiderarem as diferencas

FPOT | VOLUME 8 | NUMERO 2 | JULHO - DEZEMBRO | 2008 | p.79-97

‘87



88‘

Katia Elizabeth Puente-Palacios | Juliana Seidl | Rafael Aimeida Dutra da Silva

em atributos demograficos aparentes, por exemplo, e passarem a enfatizar a
identidade coletiva que os torna membros de um agregado social caracterizado
pela existéncia de pessoas diferentes entre si, mas todas constitutivas de um
coletivo unico.

Todos esses fatores reforcam a importancia de se indagar o papel da
diversidade em relacdo a satisfacdo da equipe como um dos indicadores
legitimos de efetividade. Assim, o presente trabalho se propde a investigar o
efeito das diferencas reais e percebidas na satisfacao de membros de equipes de
trabalho. Como hipdtese da pesquisa, estabelece-se que efeitos significativos
sobre a satisfagao dos membros da equipe sejam encontrados apenas em fungao
da diversidade percebida. Portanto, ndo sao esperadas diferengas entre os niveis
de satisfagdo dos membros da equipe, em fun¢do de diferengas reais ou
observaveis.

2. Método

2.1 Amostra

Para a realizacdo da presente pesquisa, foram levantados dados junto a
membros de equipes de trabalho de consultorios odontologicos publicos e
particulares localizados em Brasilia, Brasil. A amostra foi composta por 68
profissionais da area de satide bucal, sendo 75% do sexo feminino e 23,5% do
sexo masculino. Em relagcdo aos dados sociodemograficos, 33,8% das pessoas
pesquisadas relatou ter nivel de escolaridade superior completo, 26,5 %, nivel
médio, e 26,5% respondeu ter cursado ps-graduag¢do. A média de idade da
amostra fo1 de 28,44 anos (dp=8,72), e o tempo medio na equipe foi de dois anos
(dp=2,5). Do total dos respondentes, aproximadamente 40% se definia como
dentista ou cirurgido dentista, e 19%, como auxiliar de consultorio, logo,
observou-se diferenga real tanto na idade quanto no nivel de educagao.

2.2 Instrumentos

Foram utilizadas escalas de mensuracao previamente validadas em outros
estudos nacionais (Puente-Palacios & Borges-Andrade, 2005) e outras
desenvolvidas e validadas especificamente para a presente pesquisa. A
satisfa¢do com a equipe de trabalho, variavel-critério da presente pesquisa, foi
mensurada por meio de cinco afirmagdes que o sujeito devia responder em escala
Likert de 5 pontos (0=0,84 correlacao item-total = 0,65). A escala de respostas
era de concordancia. Entre as variaveis preditoras consideradas para a pesquisa
ora relatada, a diferenca percebida foi mensurada através de trés itens,
respondidos numa escala Likert de 5 pontos: 1 = discordo totalmente e 5 =
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concordo totalmente (o =0,83, correlacao item-total = 0,68), os quais focavam
diferencas percebidas quanto a formacao, aos conhecimentos e as capacidades. A
diferenca real, por sua vez, foi obtida por meio das informagdes
sociodemograficas informadas pelo respondente (idade).

2.3 Procedimentos

A coleta de dados foi realizada por meio de questiondrios autoexplicativos
que levantaram informacgdes a respeito das diferengas objetivas, das diferencas
percebidas, do nivel de satisfagdo e de outros conjuntos de variaveis nao
consideradas para o estudo aqui relatado, pois a limitacdo quanto ao tamanho da
amostra (68 respondentes) ndo permite, segundo Tabachnick e Fidell (2007),
indagar concomitantemente o efeito de mais que duas variaveis preditoras e que,
adicionalmente, ndo constituem o foco da presente pesquisa. Os dados foram
levantados no proprio local de trabalho, onde os respondentes eram abordados
por um dos membros do grupo de pesquisa. Nesse momento, era explicado o
objetivo da pesquisa, o seu carater andénimo ¢ o fato de ser voluntaria a
participagao.

E valido ressaltar também que, antes da realiza¢dao da coleta, os membros
das equipes foram indagados sobre a natureza das atividades desenvolvidas. E
foi com base nas respostas que se pode afirmar que o desenho das cé¢lulas de
trabalho as quais eles pertencem ¢ condizente com o das equipes de trabalho.
Assim, ¢ pertinente destacar que este estudo se sustenta nas respostas de “equipes
de trabalho” formadas por profissionais da area de saude bucal.

2.4 Andlise de dados

Os dados foram analisados por meio da aplicacao de procedimentos de
analise estatistica descritiva e inferencial. Construiu-se um modelo matematico
que continha as variaveis diferenca real e diferenca percebida como variaveis
preditoras e satisfacdo como varidvel critério, o qual foi testado via analise de
regressao linear (OLS), utilizando-se o método enter, presente no pacote de
analises estatisticas SPSS versado 12.0.

3. Resultados

Para a realizacdo das analises de dados da pesquisa, fez-se necessario
ponderar, em primeira instancia, a pertinéncia de aplicar procedimentos de
estatistica descritiva e inferencial aos dados coletados na amostra composta por
68 respondentes. Quanto ao calculo de medidas de tendéncia central e de desvio
(estatistica descritiva), foi verificado que o tamanho da amostra ndo apresenta
qualquer impedimento para a sua utilizagdo. Dessa forma, procedeu-se aos
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calculos correspondentes, os quais revelaram elevada satisfacdo dos membros da
amostra (X = 4,07; dp = 0,73) e percepcao média de diferencas, porém com
elevado desvio padrao (X =2,91; dp = 1,07). Assim, embora a percepc¢ao da
diversidade seja de magnitude mediana, alguns dos membros se percebem como
bastante diferentes dos outros. A idade dos respondentes, variavel utilizada como
indicador de diversidade real, mostrou uma média aritmética de 28,44 anos (dp =
8,72).

Uma vez descritas as caracteristicas gerais das varidaveis envolvidas no
estudo, procedeu-se a verificagcdo da magnitude das intercorrelacdes existentes
entre elas. A importancia desse procedimento estd na comprovagao da existéncia
de eventos relacionados, mas especificos e diferenciados. Os resultados da
realizacdo dessas analises mostraram existir correlagdo significativa
exclusivamente entre satisfagdo e diferencgas percebidas (r = -0,28). Assim,
quanto maior a percep¢ao de diferencas, menor a satisfacio dos membros das
equipes de trabalho. Nao foram encontradas correlagdes significativas entre
diferenca real e percebida (p = 0,09) e nem entre diferenca real (mensurada em
termos de idade) e satisfacao (p = 0,70). Duas consideragdes importantes a
respeito desses achados merecem ser apontadas: 1) a auséncia de correlacao
significativa entre diferenca real e percebida nos permite defender que se trata de
construtos empiricamente distintos, logo, ¢ pertinente esperar delas um efeito
diferenciado; 2) a auséncia de relagdo entre a satisfacao e a diferenga real, obtida
a partir de correlagdes, nada permite concluir a respeito do papel preditor do
conjunto desempenhado pela diferenga percebida e real, quando o efeito de
ambas ¢ investigado de maneira concomitante. Logo, considera-se importante
investir no desafio de investigar, mediante a utilizagdo de uma regressao linear,
esse efeito.

Com o objetivo de verificar o efeito explicativo das diferencas real e
percebida, foi construido um modelo matematico onde ambas seriam inseridas
como preditoras numa regressao linear. Ao ser tomada a decisdo de utilizar a
regressdo linear, foi necessario verificar em que medida as varidveis
antecedentes (diferenca real e percebida) obedeciam aos pressupostos em que
esse tipo de analise se sustenta. Em relacdo ao nimero minimo de observacgoes,
Tabakcnick e Fidell (2007) destacam que uma regra geral ¢: N> 50 + 8m (onde m
¢ o total de variaveis independentes a serem inseridas no modelo). No caso da
pesquisa aqui relatada, considerando a presenca de duas variaveis antecedentes,
a aplicacao da regra mencionada aponta que sera necessario, Como minimo, uma
amostra composta por 66 respondentes. Logo, o tamanho da amostra com a qual
apresente pesquisa foi realizada obedece a um dos critérios matematicos basicos
exigidos pelaregressao.

Outra exigéncia diz respeito a normalidade da distribui¢dao das variaveis
independentes. Quanto mais proxima a distribuicdo da normalidade, maior a
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estabilidade do modelo resultante. Entretanto, também ¢ sabido que quanto
menor o tamanho da amostra, menor a probabilidade de encontrar normalidade.
A verificacao da normalidade da diversidade real e percebida se deu a partir das
sugestoes realizadas por Miles e Shevlin (2001), que defendem o calculo da
assimetria (skewness). Os resultados mostraram que a diversidade percebida
apresentava uma distribuicao que pode ser considerada dentro da curva normal
(0,25), enquanto a diversidade real apresentava uma distribuicdo nao normal
(2,29). Os autores mencionados destacam que, em casos de assimetria acentuada
(valores acima de 2), ¢ imprescindivel proceder a transformacao da variavel, de
maneira a normalizar a sua distribuicao.

Entretanto, tendo em vista o reduzido tamanho da amostra, ponderou-se
sobre o efeito da manipulacao dos dados, o que forcaria uma normalidade que,
em tamanhos reduzidos de amostras, tem pouca probabilidade de ocorréncia. Por
essa razao, tomou-se a decisdo de nao realizar ajustes matematicos a procura de
normalidade, mas considerou-se importante alertar o leitor quanto a essa
ocorréncia, assim como para a necessidade de reconhecer que certa instabilidade
pode estar presente no modelo resultante.

Uma vez realizadas essas investigagdes preliminares, procedeu-se a
construcdo do modelo matematico, utilizando-se o modelo enfer com
identificagdo do efeito de cada variavel independente. Isso decorreu do interesse
dos autores do presente relato em diferenciar efeitos de cada preditor. Os casos
omissos foram tratados pelo método pairwise, uma vez que o tamanho da
amostra ndo permitia a perda de sujeitos. As variaveis independentes foram
inseridas no modelo de maneira concomitante. Como resultado, verificou-se que
somente a diversidade percebida explicou a satisfacao, enquanto a diferenga na
idade dos respondentes nao teve qualquer efeito. A investigacdo do efeito de
ambas as varidveis independentes ocorreu por meio da verificagdo do papel
explicativo da diferenca entre o escore individual ¢ a média do grupo, conforme
preconiza o método dos quadrados minimos (OLS).

A magnitude do efeito da diversidade percebida (& = 0,31; p < 0,01) foi
superior ao da diversidade real, que nio foi significativa (4= 0,11; p > 0,10). O
modelo testado permite explicar 9% da variancia da satisfagio de membros de
equipes de trabalho. Assim, observou-se que 9% da satisfacdo decorreu do fato
de os membros da amostra pesquisada trabalharem com pessoas percebidas
como similares a eles.

Portanto, individuos que se percebem como mais semelhantes aos colegas
da equipe de trabalho apresentam maiores niveis de satisfacao com a equipe do
que aqueles que se percebem como diferentes. Esses resultados, embora
precisem ser analisados com cautela em decorréncia do reduzido tamanho da
amostra, trazem algumas implicagdes concretas para a gestdo de equipes de
trabalho, principalmente pelo fato de estarem alinhados com resultados de outras
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pesquisas que focaram as mesmas variaveis. Essas implicagdes sdo abordadas na
seguinte secao.

3.1 Discussao

Em um primeiro momento, por se tratar de um estudo sobre equipes de
trabalho, ¢ necessario considerar o que faz da amostra em analise uma equipe.
Entre os 68 profissionais da area de saude bucal que participaram deste estudo,
havia dentistas, cirurgides-dentistas, auxiliares de consultdrio, ortodontistas,
dentre outros, os quais deviam, em maior ou menor grau, interagir de maneira a
obter resultados favoraveis de desempenho, quais sejam: manutengdo da satde
bucal dos clientes e os ganhos financeiros correspondentes. Observa-se, entao,
um grupo relativamente estavel — ja que o tempo médio na equipe foi de 2 anos
(dp=2,5)—, que mantém relagoes dindmicas e complexas.

Além disso, como o trabalho final do dentista depende do trabalho da
assistente, que também esta relacionado as atividades executadas pelo auxiliar,
nota-se que tais profissionais compartilham técnicas, regras e procedimentos
com o objetivo de alcangar uma meta que lhes ¢ comum, no caso, atender os
pacientes com qualidade, por exemplo. Uma vez que as células de trabalho com
as quais a pesquisa foi desenvolvida atendem as caracteristicas propostas por
Machado (1998), pode-se afirmar que sao, de fato, equipes de trabalho.

O presente trabalho teve como segunda exigéncia a presenca de
diversidade nessas cé€lulas de desempenho, ja que esse ¢ o principal foco da
pesquisa ora relatada. Como a nocao de diversidade adotada ¢ a de Larson Jr.
(2007), poder-se-ia caracterizar a diversidade dos individuos dessa equipe com
base em atributos variados. A pesquisa que subsidiou o presente trabalho
considerou cinco deles: género, idade, escolaridade, formag¢ao, conhecimentos e
capacidades. Desse conjunto, o presente artigo considerou os trés ultimos como
indicadores de diversidade percebida, e a idade foi tomada como indicador da
diferenga real, embora, durante as andlises de dados, outros (escolaridade)
tenham sido investigados, embora inseridos um de cada vez, para obedecer as
exigéncias metodologicas relativas a tamanho da amostra.

Com relagdo as duas principais dimensdes da diversidade propostas por
Van Knippenberg e cols. (2004), pode-se afirmar que a idade representaria a
perspectiva sociocategdrica, enquanto formagdo, conhecimentos e capacidades
representariam a perspectiva informacional. Uma vez que a média de idade da
amostra foi de 28,44 anos, com um desvio-padrao de 8,72 anos (30%), ¢
pertinente defender a existéncia efetiva de diversidade, neste atributo, entre a
pessoa com maior € menor idade na amostra investigada. Assim, essa variavel
(diversidade sociocategorica) esta presente. Em relacéo a diversidade percebida,
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os dados obtidos mostraram um valor medio de 2,91 (dp=1,18; 40,55%), o que
evidencia também que a diversidade informacional estd presente na amostra
investigada.

Uma vez tendo identificado a presencga de variabilidade nos atributos (ou
variaveis) de interesse da presente pesquisa, discussdes sobre os resultados
encontrados na investigagdo das relagdes entre essas varidveis tornam-se
pertinentes. Os resultados revelam que diferencas reais, ou imediatamente
observaveis, entre os membros (idade) ndo afetam o nivel de satisfagdo relatado
quanto a equipe de trabalho a qual pertencem. Entretanto, diferengas percebidas
a respeito da sua capacidade, habilidade ou especializagcdo educacional
impactam na magnitude da satisfacdo, de sorte que o modelo de predi¢do
construido permitiu explicar 9% da satisfacdo relatada. Dessa forma, os
resultados mostraram que o vinculo afetivo estabelecido entre o individuo e a sua
equipe de trabalho (satisfacao) decorre, pelo menos parcialmente, da percepcao
do sujeito quanto a sua similaridade com outros.

De acordo com a perspectiva de Van Knippenberg e Schippers (2007), que
caracteriza as dimensOes como facilmente observaveis, menos facilmente
observaveis relacionadas ao trabalho e, ainda, menos facilmente observaveis nao
relativas ao trabalho, pode-se afirmar que a satisfacao foi predita apenas pela
diversidade percebida, relacionada ao trabalho e dificilmente observada
(representada pelos atributos funcionais) e nao pela diversidade real, visivel,
imediatamente observavel (representada pela idade).

Ao falar sobre o impacto da diversidade no estabelecimento de vinculos
afetivos, Van Knippenberg e cols. (2004) defendem que quanto maiores as
diferencas, menores os vinculos. Os achados do presente estudo estao alinhados
com as teorizagoes realizadas por esses autores, na medida em que as pessoas que
se consideraram diferentes dos seus colegas quanto a atributos nao
imediatamente observaveis, apresentaram vinculos afetivos (satisfagao) de
intensidade menor com a sua equipe de trabalho.

Os achados também estao em consonancia com o trabalho desenvolvido
por Hobman e cols. (2003). Esse autor mostrou que equipes autopercebidas
como similares, em termos de valores, apresentam menos conflitos. Embora nao
tendo sido mensurada na presente pesquisa, a variavel conflito podem ser
atribuidas correlagdes negativas com vinculos afetivos positivos. Logo, para
equipes com elevados niveis de satisfacdo, pode ser esperada uma menor
ocorréncia de conflitos nocivos.

Ainda teorizando sobre resultados encontrados, faz-se necessario indagar
sobre as possiveis causas da relacdo entre a baixa percep¢ao de diversidade € o
estabelecimento de uma relagdo afetiva favoravel com a equipe. A presente
pesquisa torna pertinente defender que a percepgao de relevancia da contribuicao
oferecida por cada membro para o resultado final do trabalho tenha
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desembocado na diferenca na sua satisfacao (positiva), e ndo necessariamente a
diferen¢a na idade dos membros das equipes.

Pessoas com idades diferentes, porém inseridas na mesma célula de
trabalho, onde o sucesso na tarefa depende das contribui¢cdes de todos os
membros, parecem nao considerar o fato de a equipe estar composta por pessoas
com mais ¢ menos idade, na hora de avaliar o seu nivel de satisfacdo com a
equipe. Provavelmente a convivéncia no trabalho e experiéncias compartilhadas
levou o grupo a construir uma percepcao compartilhada quanto a irrelevancia da
idade para a meta de trabalho. Porém o mesmo parece nao ocorrer quanto as
especificidades relativas a conhecimento, habilidades e capacidades.

Considerando que as equipes sob andlise eram compostas por pessoas com
destrezas profissionais diferenciadas, algumas, inclusive, associadas ao nivel de
educacdo, a percepcao de ser diferente dos outros quanto a atributos dessa
natureza (especialidade educacional, habilidade e capacidade) mostrou ter um
poder preditivo significativo. Essas considerag¢des suscitam duvidas quanto ao
fato de o nivel de educagao ser um preditor da satisfagao. Embora esse nao seja o
escopo de interesse da pesquisa ora relatada, uma vez que a diversidade real foi
operacionalizada em termos de idade e ndo de nivel de educacgao, vale destacar
que foi construido um modelo preditivo que contém o nivel de educacao do
respondente como preditor (exluindo a idade). Os resultados mostraram
auséncia de efeito significativo. Assim, na presente pesquisa, foi observado que
nao ¢ o nivel real de educagao que faz diferenga na magnitude do vinculo afetivo
estabelecido. E a percep¢io de possuir conhecimentos, capacidades ou
habilidades diferentes daquelas presentes nos outros membros da equipe, o que
impacta no nivel de satisfagdo relatado.

Quanto as consequéncias de pertencer a equipes caracterizadas pela
diversidade, Kurtzberg (2005) destaca, como efeito de longo prazo das equipes
diversas, no nivel do individuo, a aquisi¢ao de conhecimento e a satisfagdo com o
desempenho individual e coletivo. J& no nivel da equipe, os efeitos envolvem
estabilidade dos membros, coalizdes, lacos de amizade e harmonia nas relacoes
interpessoais. Todos esses fatores podem contribuir para o incremento da relagao
afetiva positiva, aqui denominada satisfacdo, com a equipe de trabalho.

Para que a diversidade em equipes de trabalho gere resultados positivos,
Perez-Nebra e Torres (2003) defendem que ¢ preciso que algumas condigoes
sejam cumpridas, tais como a valorizagdo da variedade de opinides e meios de
trabalho que surgirdo em um contexto diverso de trabalho; o estimulo ao
desenvolvimento pessoal dos membros € a sua integracdo; a criacdo de
expectativas de alto desempenho para todos, de modo que ndo favorecam a
acomodagdo das pessoas; a reducao da burocracia e das desigualdades na
estrutura organizacional € o comprometimento da lideranca na construgdo de um
processo de aprendizagem organizacional aberto para um contexto receptivo
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para mudancas. Num cenario de trabalho com essas caracteristicas, havera maior
probabilidade de a diversidade se constituir em fator de prosperidade.

Aplicando essas condi¢Oes a amostra investigada, € pertinente esperar que,
considerando a existéncia de diferenca da formagao académica e profissional
entre os membros das equipes, assim como na sua idade, a vivéncia diaria dessa
diversidade, em um ambiente que favorece aprendizado, estaria resultando no
aparecimento de comportamentos de ajuda ou cooperagdo, o que resultaria em
satisfacdo com a equipe, conforme evidenciado na pesquisa realizada por Van
der Vegte Vande Vliert (2005).

Por fim, de acordo com a visao de Nadler e cols. (1979), Hackman (1987) e
Albuquerque e Puente-Palacios (2004) e com os resultados empiricos
apresentados, € procedente afirmar que quanto mais os membros de uma equipe
percebem-se como semelhantes, mais efetiva serd essa equipe, ou ainda, a equipe
tera maior probabilidade de alcangar resultados favoraveis de desempenho.

Apesar de os resultados empiricos obtidos com a pesquisa relatada estarem
alinhados com os de pesquisas desenvolvidas nesse campo, vale destacar que
outras devem ser realizadas, com amostras maiores, de maneira a superar as
limitacOes desta, decorrentes da ndo representatividade e da especificidade da
amostra de sujeitos de onde as informagdes foram levantadas.

Finalmente, o presente trabalho contribui para esclarecer os
administradores, gestores e lideres das equipes de trabalho que ¢ importante
valorizar a diversidade nas unidades de desempenho que comandam e
reconhecer as habilidades e capacidades dos trabalhadores para que, mesmo com
a existéncia de diferencas, os individuos se percebam como igualmente capazes.
No trabalho realizado em equipes, torna-se imprescindivel promover o
compartilhamento de experiéncias favoraveis, que permitam aos membros a
identifica¢do das contribui¢cdes de cada membro. Os resultados obtidos nesta
pesquisa sugerem que a convivéncia frequente e as experiéncias de sucesso
favorecem o reconhecimento do valor das contribuicdes do outro ¢ a
identificagdo com o trabalho coletivo, desconsiderando as diferencas reais
(idade) na hora de estabelecer vinculos afetivos com a equipe.
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