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Resumo

A aprendizagem de equipes constitui tematica que tem despertado enorme interesse, mas o conhecimento con-
struido até o momento ainda ndo responde claramente os questionamentos sobre os seus principais antecedentes.
Assim, o objetivo deste estudo foi mensurar o poder preditivo do desenho do trabalho em relagdo a aprendizagem
de equipes. Participaram do estudo 362 pessoas organizadas em 106 equipes. As informagdes foram levantadas
mediante a aplicagdo de duas escalas: desenho do trabalho e aprendizagem de equipes. Os resultados mostraram
que os fatores Caracteristicas das tarefas e Caracteristicas do conhecimento tém efeito significativo (R? = 17%) sobre
a aprendizagem das equipes. Esses resultados demonstram que gestores de equipes devem atentar a aspectos como
autonomia ou variedade de tarefas assim como as demandas e complexidade do conhecimento, pois esses afetam o
quanto a equipe adota comportamentos de aprendizagem.

Work design and team learning: identification of predictive power

Abstract

Team learning constitutes a subject that has aroused great interest, but the knowledge built up so far still does not
clearly answer the questions about its main antecedents. Thus, the objective of this study was to measure the pre-
dictive power of work design in relation to team learning. An empirical study was carried out with a sample of 362
individuals organized in 106 teams. The information was collected through the application of questionnaires with
previously obtained validity evidence. The results showed that the factors, Characteristics of the tasks and Charac-
teristics of knowledge, two dimensions of work design, have a significant effect (R? = 17%) on team learning. These
results demonstrate that team managers should pay attention to aspects such as autonomy or variety of tasks, as
well as to the demands and complexity of knowledge, since these aspects affect to what extent teams adopt learn-
ing behavior.

Disefio del trabajo y aprendizaje de equipos: identificacion del poder predictivo

Resumen

Aprendizaje de equipos es un tema que ha despertado gran interés, pero el conocimiento construido hasta este mo-
mento no responde claramente a las preguntas sobre los principales antecedentes. El objetivo de este estudio fue
mensurar el poder predictivo del disefio del trabajo en relacidn con el aprendizaje de equipos. El estudio empirico
fue realizado a partir de una muestra de 362 personas organizadas en 106 equipos. Las informaciones se recolec-
taron mediante cuestionarios con evidencias de validez. Los resultados mostraron que los factores Caracteristicas
de las tareas y Caracteristicas del conocimiento -dos dimensiones del disefio del trabajo- tienen efecto significativo
(R?=17%) sobre el aprendizaje de los equipos. Esos resultados demuestran que los gestores de equipos deben estar
atentos a aspectos como autonomia o variedad de tareas, asi como a demandas relativas a la complejidad del cono-
cimiento, pues estos afectan lo mucho o poco que adopta el equipo con respecto a comportamientos de aprendizaje.
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A massiva presenc¢a de equipes como elementos basicos da
estrutura das organizagdes atuais explica a atengdo que essas uni-
dades de desempenho tém despertado. Um dos aspectos do seu
funcionamento que reiteradamente é abordado é a aprendizagem
de equipes. Esse tema ndo é novo no campo da psicologia organi-
zacional ou da administragdo, pois ja na década de 1990 se discutia
o seu papel em relagdo a efetividade tanto da organizagdo, quanto
das equipes (Senge, 1990). Entretanto, os avangos do conhecimen-
to ainda ndo tém conseguido esgotar as duvidas e questionamentos
relacionados aos aspectos da organizagdo e do trabalho que podem
favorecer a aprendizagem das equipes, apesar dos reiterados resul-
tados positivos atribuidos a sua ocorréncia (Kozlowski & ligen, 2006;
Stagl, Salas & Day, 2008). Por essa razao, foi tomada a decisdo de
realizar um estudo que focasse nesse assunto. Assim, o objetivo da
pesquisa ora relatada é mensurar o poder de predi¢do do desenho
do trabalho em relagdo a aprendizagem de equipes. Para melhor
explorar esse tema é descrito inicialmente o que é a aprendizagem
de equipes, destacando o seu carater coletivo e, posteriormente, é
apresentado o conceito de desenho do trabalho, discutindo o seu
efeito sobre a aprendizagem.

Aprendizagem de Equipes

A aprendizagem de equipes constitui um processo continuo de
acdo e reflexdo coletiva que envolve aquisi¢do, articulagdo e uti-
lizagdo de conhecimentos compartilhados pelos membros. Desse
processo resulta a adogdo de comportamentos como busca de
feedback, questionamento, experimentac¢do e outros (Edmondson,
1999; Koeslag-Kreunen, Van den Bossche, Hoven, Van der Klink, &
Gijselaers, 2018) os quais tanto favorecem a troca de informagdes,
como revelam a existéncia de visdes similares. A centralidade do ca-
rater coletivo da aprendizagem de equipes marca a diferenga com
relagdo ao conceito de aprendizagem individual que se refere a um
processo intrapsiquico ocorrido no nivel individual (é a pessoa que
aprende). De maneira simplificada, Van den Bossche, Gijselaers,
Segers, Woltjer, e Kirschner (2011) referem-se a aprendizagem de
equipes como o desenvolvimento de cognigdes compartilhadas.

Com relagdo aos comportamentos descritos como aprendiza-
gem das equipes, a literatura da drea nomeia esses comportamen-
tos como construcgdo, coconstrucdo e conflito construtivo (Barouh
& Puente-Palacios, 2015; Van den Bossche et al, 2011). A constru-
¢do refere-se a atuagdo ativa dos membros da equipe na discussao
de conteldos e temas de interesse comum. A coconstrugdo, por sua
vez, pode descrita como a participagdo coletiva no refinamento das
proposigoes feitas, buscando delinear de maneira mais clara o as-
pecto em discussao. Por fim, o terceiro comportamento, o conflito
construtivo aborda a discordancia dos membros sobre os assuntos
focados, buscando questionar a proposi¢do original com vistas a
melhor compreensdo do aspecto proposto.

A importancia da ocorréncia de aprendizagem de equipes estd
no fato de favorecer a emissdao de respostas ageis, oportunas e
pertinentes, por parte da equipe, as demandas de trabalho postas.
Assim, existe associa¢do entre efetividade das equipes e aprendiza-
gem (Salas, Reyes, & McDaniel, 2018). Essa associagdo se sustenta
na capacidade dos membros se comunicarem adequada e tempes-
tivamente, coordenarem suas atividades e se adaptarem ao meio.

A esse respeito, todavia, Decuper, Dochy e Van den Bossche
(2010) alertam que, para aproveitar as vantagens da aprendiza-
gem de equipes, é imprescindivel compreender os aspectos do
ambito organizacional que constituem seus antecedentes ou, em
geral, elementos de influéncia. Buscando organizar o campo, esses
pesquisadores realizaram um estudo de revisdo de literatura em

que, a partir de um esquema organizativo, composto por insumos,
processos e resultados, explicam o funcionamento das equipes. Em
relagdo aos processos, destacam o efeito exercido pela forma de
execucdo das tarefas e pelas caracteristicas do trabalho. Dentre
esses, 0s que interessam aos autores deste manuscrito, sdo as ca-
racteristicas do trabalho.

Em relagdo as caracteristicas do trabalho, Morgeson e
Humphrey (2008) ja enfatizaram que demandas da tarefa, atribu-
tos sociais e atributos do contexto, podem influenciar tanto pro-
cessos como resultados das equipes. Assim, possuem o potencial
de afetar processos como a aprendizagem das equipes, tendo em
vista que tarefas que oferecem mais autonomia as equipes, ou que
demandam maior variedade de habilidades, por exemplo, podem
eliciar comportamentos como discussdo, andlise conjunta em
busca de uma solugdo e escolha de alternativas. Todavia, apesar
das associagdes ora defendidas, em busca livre realizada no Portal
de Periddicos Capes e no Google Académico, em outubro de 2018,
ndo foram encontradas publicagdes cientificas (artigos em revistas
com revisdo cega, por pares) que relatassem pesquisas empiricas
em nivel grupal (meso) que abordem essas duas variaveis (desenho
do trabalho e aprendizagem de equipes). Esse fato revela a ausén-
cia de estudos cientificos publicados abordando ambas tematicas e
mostra a importancia da contribuigdo feita pelo estudo objeto do
presente manuscrito.

Por outro lado, é necessario reconhecer que ja existem pesqui-
sas que sugerem que os trabalhadores desenvolvem novos conhe-
cimentos e novas habilidades como resultado de suas atividades de
trabalho, como relatado por Morgeson e Humphrey (2008). Esses
autores mencionam que uma das razdes pelas quais o estudo do
desenho do trabalho é importante é o fato de apresentar signifi-
cancia pratica para gestores, trabalhadores e organizagdes, sendo
mais facil de modula-lo se comparado a outros fendmenos, como a
cultura organizacional. Assim, dada a centralidade do desenho do
trabalho, a se¢do a seguir conceitua e descreve esse fendémeno.

Desenho do Trabalho

Trata-se do conteldo e organizagdo de tarefas, atividades, rela-
cionamentos e responsabilidades do trabalhador (Parker, Morgeson
& Johns, 2017). Essa descrigdo concisa traduz a ideia original do
fendmeno segundo a qual o desenho do trabalho engloba o estudo,
criagdo e modificagdo da composigdo, conteludo, estrutura e am-
biente em que o trabalho e os papéis se estabelecem (Morgeson &
Humphrey, 2008). Assim, aborda a questdo de quem faz o trabalho,
o que é feito, a relagdo entre os diferentes trabalhos e a interface
dos trabalhos e papéis diante de contextos de tarefa, sociais, fisicos
e organizacionais.

Quando indagados sobre os atributos que compdem o feno-
meno denominado desenho do trabalho, Morgeson e Humphrey
(2006) esclarecem que engloba quatro grandes categorias: 1)
caracteristicas da tarefa; 2) caracteristicas do conhecimento; 3)
caracteristicas sociais; e 4) caracteristicas contextuais.

De modo geral, as caracteristicas da tarefa se referem a forma
em que o trabalho é realizado e a amplitude e natureza das tarefas
associadas a uma tarefa especifica, incluindo autonomia, variedade
da tarefa, significado da tarefa, identidade da tarefa e feedback
pelo préprio trabalho. As caracteristicas do conhecimento refletem
os tipos de demandas de conhecimentos e habilidades postas ao
trabalhador em fungao do trabalho e englobam a complexidade do
trabalho, o processamento de informagao, a solugdo de problemas,
a variedade de habilidades e a especializagdo do conhecimento e
das habilidades. J& as caracteristicas sociais abordam o fato das
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atividades serem desenvolvidas em um ambiente social mais am-
plo. Por fim, as caracteristicas contextuais relacionam-se ao entor-
no fisico e ao ambiente em que o trabalho é executado.

Com relagao a pertinéncia de se estudar o desenho do trabalho
quando o objetivo é entender o funcionamento de equipes, a lite-
ratura da drea tem apontado que esse desenho pode trazer resul-
tados favoraveis aos individuos, as equipes e organizagdes. Assim,
em estudo do tipo meta-andlise que condensou 259 estudos, foi
constatado que o desenho do trabalho afeta (43%) as atitudes e
comportamentos dos trabalhadores (Humphrey, Nahrgang, &
Morgeson, 2007). Apesar da relevancia desse achado, no mesmo
estudo é mencionada a presenga de lacunas como a relativa ao
impacto do desenho do trabalho em nivel de equipes.

Apesar da literatura da area ndo evidenciar associa¢gdo entre
desenho do trabalho e aprendizagem de equipes, é plausivel argu-
mentar que determinadas caracteristicas do trabalho das equipes
tém o potencial de eliciar a manifestagdo de comportamentos de
aprendizagem. Isso porque nas equipes os membros possuem “ta-
refas e resultados interdependentes, e precisam trabalhar e investir
esforgos buscando atingir uma meta comum. S3o demandados a
compartilhar informagdes, e agir de modo coordenado e coope-
rativo” (Puente-Palacios & Brito, 2018, pg.1). Portanto, a natureza
coletiva da atuagdo das equipes é cenario favoravel a identificagao
de visdes comuns entre os membros sobre as caracteristicas das ta-
refas e do conhecimento. A ocorréncia dessas percepgdes coletivas
ou de equipe, por sua vez, potencialmente se associa a ocorréncia
de aprendizagem.

Quanto ao efeito resultante do fato de trabalhar junto com
outros membros para atingir uma meta comum, Morgeson e
Humphrey (2008) defendem que atuar na presencga de outros au-
menta o desempenho nas tarefas complexas, além de resultar em
impacto positivo sobre comportamentos rotineiros ou habituais.
Também destacam que o trabalho coletivo gera oportunidades
de dar e receber assisténcia e suporte, o que pode trazer efeito
positivo a diversos resultados do trabalho. Essa proposi¢do vai ao
encontro da prépria conceituagdo de aprendizagem de equipes,
em que se espera que ocorram comportamentos de construgdo,
coconstrugdao e conflito construtivo. Todavia, embora existam
pesquisas que demonstrem a importancia de se estudar o desenho
do trabalho enquanto potencial antecedente de modelos mentais
compartilhados na equipe (sendo a aprendizagem de equipes um
desses modelos), ha poucas evidéncias empiricas que demonstram
a forma como caracteristicas do trabalho impactam nos processos
de interagdo nas equipes (Parker, Wall, & Cordery, 2001). Sendo
assim, o presente estudo busca verificar se o desenho do trabalho
das equipes ira, de fato, favorecer a aprendizagem dessas unidades
de trabalho, tal como apresentado na hipétese a seguir.

Hipétese 1: O desenho do trabalho das equipes esta positiva-
mente associado a aprendizagem dessas equipes. Adicionalmente,
considerando que diferentes caracteristicas do trabalho podem ser
mais ou menos salientes em determinados contextos e trabalhos
(Parker et al., 2001), espera-se que as subdimensdes do desenho
do trabalho apresentem efeitos diferentes. Portanto, espera-se que
cada uma delas exergam impactos diferenciados na aprendizagem
das equipes, conforme detalhado na hipdtese a seguir.

Hipdtese 2: As caracteristicas da tarefa e do conhecimento das
equipes apresentam efeitos diferenciados sobre a aprendizagem
das equipes. Considerando as teorizagGes ora realizadas, assim
como os resultados de pesquisas empiricas revisadas, o presente
artigo estabeleceu como objetivo mensurar o poder de predigdo
do desenho do trabalho em relagdo a aprendizagem de equipes,

mediante a realizagdo de um estudo empirico em nivel meso de
analise.

Método

Participantes

A pesquisa empirica foi realizada com uma amostra compos-
ta por membros da Policia Militar do Distrito Federal (PMDF).
Participaram do estudo 362 pessoas organizadas em 106 equipes
dos chamados Grupos Taticos Operacionais (GTOPs). Destas, a
grande maioria (340 ou 93,9%) era do sexo masculino, com idade
média de 35 anos (DP = 6,25), tempo de servico médio de 9,8 (DP
= 8 anos), e a maioria possuindo curso superior completo (78%). O
tamanho médio das equipes era de 3,42 membros (DP = 0,72), o
nimero minimo de respondentes foi 2 e 0o maximo foi 5.

Instrumentos

Um questionario composto por duas escalas de mensuragdo
foi aplicado aos respondentes: desenho do trabalho e aprendi-
zagem de equipes. O desenho do trabalho foi avaliado mediante
uso do Work Design Questionnaire (WDQ), instrumento que possui
evidéncias de validade previamente identificadas em amostra de
respondentes brasileiros (Borges-Andrade, Peixoto, Queiroga, &
Pérez-Nebra, 2019). Esse instrumento esta estruturado em quatro
fatores (Caracteristicas do conhecimento, Caracteristicas da tarefa,
Caracteristicas sociais e Contexto do trabalho), 18 subcategorias (al-
fas entre 0,70 e 0,92) e 71 itens. Entretanto, para este estudo foram
selecionados fatores e subcategorias com maior probabilidade de
predizer aprendizagem de equipes. Assim, foram selecionadas oito
subcategorias (representadas por 37 itens) pertencentes a dois fa-
tores na escala original: Caracteristicas da tarefa (Fator 1, engloban-
do Autonomia na Organizagdo do Trabalho, na Tomada de decisdes
e métodos de trabalho, Variedade de tarefas, Significado da tarefa)
e Caracteristicas do conhecimento (Fator 2, com as subdimensdes
Complexidade do trabalho, Processamento de informagdo, Solugdo
de problemas e variedade de habilidades, e, Especializagdo). Os
itens deviam ser respondidos em uma escala de concordancia, de
5 pontos. A verificagdo das evidéncias de validade do instrumento
para a o presente estudo mostrou a pertinéncia de reter somente
cinco fatores, conforme resultados da andlise paralela. Com essa
solugdo, os itens da medida foram organizados em cinco fatores e
a estrutura interna do instrumento mostrou-se satisfatdria, pois
houve separagdo de itens em conjuntos com convergéncia tedrica,
embora ndo exatamente igual a original. Ainda assim, houve perda
de seis itens que precisaram ser retirados por apresentarem cargas
fatoriais pobres (quatro itens com cargas abaixo de 0,30) ou porque
a sua retirada resultava em melhora dos indices de confiabilidade
do fator. Desse modo, a solugdo fatorial considerada mais satis-
fatéria condensou 31 itens distribuidos em cinco fatores que, em
conjunto, permitiram explicar 66,12% da varidncia do fendmeno, e
foram retidos mediante o procedimento de rotagdo Promax, com
tratamento Pairwise dos casos ausentes.

O Fator 1 esta composto por 11 itens (a=0,92; r item total
média = 0,64; cargas fatoriais entre 0,40 e 0,98), relacionados as
Demandas de conhecimento exigidos pela tarefa, e engloba aspec-
tos (subdimensdes) como Especializagdo (trés itens), Variedade de
habilidades (quatro itens), Processamento de informagdes (dois
itens), e Solugdo de Problemas (dois itens). O Fator 2 condensou
nove itens com contelido aderente as caracteristicas da tarefa
(a=0,91; r item total média = 0,70; cargas fatoriais entre 0,63 e
0,82), especificamente voltados para a Autonomia. Assim, fazem
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parte deste fator itens que abordam autonomia de Organizagdao
do trabalho (trés itens), e de Tomada de decisdes e métodos de
trabalho (seis itens). O Fator 3 estd composto por quatro itens que
descrevem a Variedade de tarefas (a = 0,93; r item total média =
0,83; cargas fatoriais entre 0,71 e 0,91). O Fator 4, por sua vez, con-
densa trés afirmativas cujo foco tedrico recai na Complexidade do
trabalho (a = 0,79; r item total média= 0,70; cargas fatoriais entre
0,71 e 0,86). O Fator 5, por fim, engloba quatro itens que fazem
referéncia ao Significado da tarefa. (a = 0,86; r item total média =
0,72; cargas fatoriais entre 0,50 e 0,76).

A aprendizagem de equipes foi avaliada mediante o instrumen-
to de Puente-Palacios, Martins e Palumbo (2016), composto por 9
itens respondidos em escala de concordancia de 5 pontos (a = 0,86).
Na presente amostra, a escala apresentou estrutura com fator uni-
co, alcangado 52,9% de variancia do fendmeno e cargas fatoriais
entre 0,47 e 0,78. A confiabilidade interna do fator uUnico retido
se mostrou satisfatdria (o = 0,89; r item total = 0,63). De maneira
adicional, foram levantados dados demograficos e funcionais dos
participantes da pesquisa, de sorte a caracterizar a amostra.

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Eticos

Apds autorizagdo do estudo pela organizagao, os empregados
foram convidados a participar, destacando que a sua participagdo
era voluntaria, seria mantido o anonimato dos respondentes e
respeitado o sigilo das informagdes prestadas e que ndo existia
qualquer relagdo entre a pesquisa e o seu exercicio profissional.
Assim, os principios que regem as pesquisas com seres humanos
foram respeitados.

Procedimentos de Analise de Dados

Apos a verificagdo das evidencias de validade das medidas, pro-
cedeu-se a investigagdo da magnitude da concordancia intragrupal,
mediante o calculo do valor médio dos desvios (AD,, ), por equipe
e por variavel (ou subcategoria, no caso do WDQ). Esse procedi-
mento é necessdrio tendo em vista que foram coletadas respostas
individuais, mas o foco do estudo é em nivel de equipes. A interpre-
tagdo da magnitude concordancia intergrupal, via AD,, € realizada
aplicando a férmula ¢/6 proposta por Burke e Dunlap (2002), onde
“c” corresponde a amplitude da escala de respostas dos itens, e 6 é
uma constante. O valor critério dessa analise é 0,83, tendo em vista
que as medidas desta pesquisa foram respondidas em escalas de 5
pontos. A seguir, foi investigada a presenca de diferengas intergru-
pais, a qual foi realizada mediante a analise de variancia (Anova one
way), assim como pelo célculo da correlagdo intraclasse (ICC) que
informa quanto a proporgdo da variancia da variavel que é atribuida
ao nivel grupal. Apds a constatagdo da pertinéncia de agrupar os
escores individuais e compor escores coletivos, o modelo de pre-
di¢do foi construido e testado em nivel meso, mediante o uso da
regressao hierdrquica, visando diferenciar o poder de predigdo dos
fatores do WDQ contemplados nesta pesquisa.

Resultados

Apos a verificagdo da adequagdo das medidas adotadas para
mensurar os construtos focados neste estudo, na amostra de par-
ticipantes, foi verificada a pertinéncia de construir escores grupais,
por equipes, a partir das informagdes fornecidas pelos seus inte-
grantes. A andlise da pertinéncia da realizagdo desse procedimento
foi realizada mediante o calculo da similaridade intragrupal e das
diferengas intergrupais. Com relagdo a analise da similaridade, os
resultados obtidos revelaram que 33 equipes, das 106, ndo atin-
giam os critérios exigidos de similaridade em, pelo menos, uma das

variaveis (ou fatores) constitutivas do modelo de pesquisa (fatores
do WDQ e aprendizagem). Desse modo, foi necessario excluir essas
equipes das fases subsequentes. A continuagdo foi investigada a
presenca de diferengas significativas entre as equipes remanes-
centes (73), mediante a realizagdo de uma analise de variancia e da
magnitude da correlagdo intraclasse (/CC). Os resultados da andlise
de variancia (Anova) foram significativos para quase todas as varia-
veis, com p < 0,01, excetuando-se o fator Significado da tarefa (p
=0,23). Ja os resultados da correlagdo intraclasse (ICC) que revela
a proporgdo da varidancia decorrente dos grupos (ou variancia do
nivel meso) mostraram valores satisfatérios para a grande maioria
das varidveis, e oscilaram entre 14% e 32% excetuando-se, nova-
mente, o fator Significado da tarefa cujo valor foi de 7%. A analise
da magnitude desses valores é realizada a partir dos resultados da
area que, segundo Bliese (2000), situam-se ao redor de 12% para
estudos de variaveis relativas a comportamento organizacional.

O conjunto de achados antes referido revela, conforme mostra
na Tabela 1, que as avaliagdes feitas pelos membros das equipes,
tanto sobre o desenho do trabalho quanto sobre a aprendizagem
constituem, de fato, caracteristicas coletivas (ou de equipe). Isso
torna pertinente afirmar que o desenho do trabalho ndo se reduz a
percepgdo individual sobre os atributos do trabalho, mas se cons-
titui em visdo coletiva, compartilhada pelos membros. Mediante
essa visdo, é possivel acessar as caracteristicas do trabalho e das ta-
refas que os membros executam, sendo essas relativas a Demandas
de conhecimento envolvido na tarefa, Autonomia, Variedade e
Complexidade. Ainda deve ser desatacado que o fator Significado
da tarefa ndao mostrou evidéncias, na amostra desta pesquisa, de
ser um atributo compartilhado, portanto, precisou ser excluido do
modelo de predigdo deste estudo, cujo foco recai no nivel meso.

Com relagdo a varidvel aprendizagem, os resultados obtidos
demonstram que equipes adotam em maior ou menor grau, com-
portamentos de aprendizagem, sendo esses ancorados na constru-
¢do coletiva de conteudos, no refinamento desses conteudos, e na
existéncia de ambientes propicios para a ocorréncia de conflitos
construtivos.

Tabela 1
Andlise de similaridade intragrupal e diferengas intergrupais
Varidvel — ADy icC Anova
X pp (%)  (p-valor)
Aprendizagem 0,40 0,20 32 <0,001
F1 - Demandas de Conhecimento 0,31 0,20 18 <0,001
F2 — Autonomia 0,54 0,20 28 <0,001
F3 — Variedade 035 023 14 0,010
F4 — Complexidade 0,37 0,26 26 <0,001
F5 — Significado 0,27 0,21 7 0,230

Nota. X = média; DP = desvio-padrdo; ICC = correlagdo intraclasse.

Uma vez verificada a pertinéncia de compor escores coletivos
formados a partir de informagdes recolhidas no nivel individual, foi
gerado um banco de dados composto pelos valores médios (média
aritmética) das variaveis do presente estudo, por equipes, conside-
rando apenas as varidveis em que a similaridade grupal e diferengas
entre grupos foram constatadas. Desse modo, um novo banco de
dados composto pelas respostas de 73 equipes serviu de base para
a construgcdo do modelo de predigdo composto pelos fatores do
WDQ e da aprendizagem.

Como passo inicial da testagem do modelo, foi calculada a mag-
nitude das correlagdes entre as diversas variaveis. Os resultados
revelam, conforme Tabela 2, que a aprendizagem, varidvel critério
deste estudo, esta significativamente associada ao fator Demandas
do conhecimento e Variedade de tarefas. J& com relagdo aos
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fatores Autonomia e Complexidade ndo mostrou qualquer associa-
¢do significativa. Esses achados trazem evidencias iniciais sobre a
natureza diferenciada do papel preditivo das caracteristicas do co-
nhecimento e das tarefas, uma vez que os fatores com correlagdes
significativas fazem parte de categorias diferenciadas. Contudo,
anadlises de correlagdo nado sdo capazes de mostrar o papel preditivo
concomitante de varios preditores, como pretendido neste estudo.

Tabela 2
Matriz de correlagdes
X DP F1 F2 F3 F4
F1- Demgndas de 452 034 .
Conhecimento
F2 - Autonomia 3,40 0,58 0,17 -
F3 - Variedade 4,45 0,40 0,63** 0,06 -
F4 - Complexidade 1,55 0,53 -0,43** -0,004 -0,34** -

Aprendizagem (AP) 4,28 0,42 0,40** -0,20 0,28* -0,23

Nota. N = 73; ** p<0,01; * p<0,05; X = média; DP = desvio-padrdo.

Para a testagem do modelo de predigao proposto foi realizada
uma analise de regressdo hierdrquica. Como varidveis antecedentes
foram introduzidos os fatores do desenho do trabalho: Demandas
de conhecimento, Autonomia, Variedade e Complexidade, que
conjuntamente compdem as Caracteristicas da tarefa (Autonomia
e Variedade) e as Caracteristicas do conhecimento (Demandas de
conhecimento e Complexidade). Quanto a varidvel critério, apren-
dizagem, ela estd estruturada em um fator Unico. Assim, o modelo
foi construido em dois passos, de sorte a evidenciar o efeito dife-
renciado das caracteristicas do trabalho e do conhecimento. Ainda
foi testado o efeito do tamanho as equipes, mas essa variavel de
controle foi descartada, por ndo terem sido identificados efeitos
significativos.

Com ralagdo a insergdo das varidveis antecedentes, ela ocorreu
em dois passos, sendo que no primeiro foram inseridos os fatores
Autonomia e Variedade, e, no segundo, foram acrescentados os
fatores Demandas de conhecimento e Complexidade. O método de
adigdo foi entrada forgada (Enter). A adogdo desses procedimentos
permitiu testar a pertinéncia das hipoteses (H1 e H2) levantadas
neste estudo.

Os resultados alcangados revelam que os passos 1 e 2 da re-
gressdo atingem significancia estatistica (p = 0,05 e 0,03) sendo que
0 primeiro apresenta um poder de predi¢cdo de 8,1% da variavel
critério e o segundo atinge o valor de 8,7%; esses, em conjunto
totalizam 16,9% de explicagdo da aprendizagem de equipes. Desse
modo, constata-se que tanto as caracteristicas das tarefas como as
do conhecimento possuem similar poder de predi¢gdao dos compor-
tamentos de aprendizagem das equipes de trabalho. Esses resulta-
dos fornecem sustento para a hipdtese 1, que previa a existéncia
de poder preditivo do desenho do trabalho em relagdo a aprendiza-
gem de equipes. Com relagdo a hipotese 2, que previa a existéncia
de efeitos diferenciados das caracteristicas do conhecimento e das
caracteristicas das tarefas, a analise pormenorizada dos preditores
adicionados em cada passo oferece suporte ao papel esperado dos
antecedentes estudados.

Quando analisada de maneira individualizada a contribui¢do de
cada preditor, observa-se que, do passo 1, é a Variedade de tarefas
a Unica a demonstrar significancia estatistica. Mas, ao estar em
conjunto com os preditores do passo 2, essa perde significancia e
apenas a varidvel Demandas do conhecimento se mantém significa-
tiva, como mostra a Tabela 3.

Tabela 3
Modelo de predi¢éo da aprendizagem de equipes
Erro
Fatores B padrio B
Constante 2,33 0,81
Passo 1: Caracteristicas da tarefa
F2- Autonomia -0,06 0,08 -0,08

F3- Variedade 0,05 0,20 0,05
A=0,081; p=0,05

Passo 2: Caracteristicas do conhecimento

F1- Demandas de conhecimento 0,45 0,20
-0,05 0,10

0,34*
F4 — Complexidade -0,06
A =0,087; p=0,03

R*=0,17; * < 0,05

Para interpretar esses achados é importante ter em mente que
os preditores nao constituem atributos independentes, pois o mo-
delo explicativo da aprendizagem foi construido com subdimensdes
do Desenho do Trabalho. Todavia, a correlagdo mais elevada entre
elas é de 0,63 (Variedade de tarefas e Demandas de conhecimento),
valor esse que revela que compartilham aproximadamente 36%
de variancia. Portanto, ndo é pertinente afirmar que somente as
demandas de conhecimento sejam capazes de predizer o quanto
a equipe ira se engajar em comportamentos de aprendizagem. A
analise das implicagdes desse conjunto de achados é realizada na
secdo seguinte tanto desde uma perspectiva tedrica, como tam-
bém abordando as derivagdes praticas que suscitam.

Discussao

A pesquisa realizada teve como objetivo central quantificar o
poder preditivo dos atributos do desenho do trabalho em relagao a
aprendizagem de equipes, mediante um estudo empirico realizado
em nivel de equipes de trabalho (ou nivel meso). O desafio atrelado
a esse objetivo era duplo, pois além de verificar a pertinéncia da
predi¢do proposta, era necessario demonstrar, primeiramente, que
o desenho do trabalho pode ser legitimamente assumido como
caracteristica das equipes.

Ainda que o desenho do trabalho nao constitua atributo das
pessoas, boa parte da literatura que aborda essa tematica descreve
estudos empiricos realizados no nivel individual, portanto, o foco
tem recaido, a rigor, nas percepg¢des individuais sobre as caracteris-
ticas do trabalho. Todavia, o artigo de autoria de Parker et al. (2001)
ja apontou a necessidade de fortalecer a pesquisa com foco no
nivel grupal, destacando as varidveis que carecem de estudos nesse
nivel, tendo em vista a centralidade que as equipes possuem no
atual desenho das organiza¢des. Na ocasido, os autores alertaram
também sobre o fato do nivel grupal ter sido virtualmente ignorado
pelos estudiosos que abordam o desenho do trabalho. Tendo em
vista essas consideragdes, é apropriado defender a relevancia da
contribuigdo trazida por este manuscrito, pois este constitui um dos
primeiros estudos que busca suprir uma lacuna ja identificada de
longa data.

Em relagdo aos resultados encontrados ao investigar a per-
tinéncia de tratar o desenho do trabalho como caracteristica do
trabalho de equipes, os achados demostraram que, das dimensdes
incluidas neste estudo, quais sejam, Autonomia, Variedade de ta-
refas, Demandas de conhecimento e Complexidade e Significado
da tarefa, apenas a relativa ao Significado ndo se mostrou como
atributo coletivo. Os outros fatores atingiram valores do ICC (entre
14% e 28%) que evidenciam que uma parcela significativa da sua
variancia é oriunda do nivel grupal ou compartilhada. Da mesma
maneira, a elevada similaridade das respostas dos membros das
equipes, identificada a partir da magnitude do AD, , (valores médios



WDQ e aprendizagem de equipes 851

entre 0,37 e 0,31) reforga o fato dessas dimensdes se constituirem
em atributos coletivos do contexto. Por fim, os resultados significa-
tivos da Anova para esses fatores corroboram que, neste estudo,
a Autonomia, Variedade de tarefas, Demandas de conhecimento
e Complexidade sdo caracteristicas que permitem diferenciar as
equipes no que diz respeito ao desenho do seu trabalho, e essas
diferencas sao percebidas pelos membros.

Por outro lado, os resultados encontrados em relagdo ao fator
Significado das tarefas, revelam se tratar de atributo individual.
Isso em decorréncia da auséncia de diferencgas significativas entre
as equipes da amostra (p = 0,23) e baixa variancia entre as equi-
pes, quando investigada a partir da magnitude do ICC (7%). Ja com
relagdo a magnitude da similaridade das respostas entre membros
das equipes, os valores estdo dentro dos parametros esperados —
abaixo de 0,83 (ADMd= 0,27), fato que demonstra que, na amostra
pesquisada, os membros tendem a reportar niveis similares de sig-
nificado atribuido as tarefas e que essa caracteristica ndo permite
diferenciar uma equipe da outra.

Ainda que aidentificagdo do nivel em que o desenho do trabalho
se manifesta ndo tenha constituido objetivo central deste estudo, a
sua investigagdo era imprescindivel uma vez que se buscava men-
surar o seu poder preditivo em relagdo a aprendizagem de equipes,
que é um fend6meno naturalmente coletivo. Os resultados encon-
trados nessa testagem deram suporte a primeira hipdtese (H1), pois
revelam que tanto as caracteristicas das tarefas (fatores Autonomia
e Variedade de tarefas) como as caracteristicas do Conhecimento
(fatores Demandas de conhecimento e Complexidade) predizem
a ocorréncia de comportamentos de aprendizagem de equipes.
Desse modo, é pertinente afirmar que tarefas que dotam as equi-
pes de mais autonomia, assim como aquelas que englobam maior
variedade (de tarefas), estdo associadas a ocorréncia de aprendi-
zagem dessas equipes. Os dados encontrados também apontam
que, na medida em que o trabalho das equipes demanda dos
membros maior conhecimento na forma de habilidades, variedade
de conhecimentos, solugdao de problemas e processamento de in-
formagGes, maior é a ocorréncia de aprendizagem nessas unidades
de desempenho.

Ainda que ndo tenham sido encontrados resultados de pes-
quisas empiricas realizadas no nivel grupal, Parker et al. (2001) ja
apontaram que o desenho do trabalho tem o potencial de afetar
processos como compartilhamento de informagdes, integragao
lateral, tomada de decisGes colaborativas. Esses comportamentos
certamente guardam similaridade com os descritos como evidén-
cias de aprendizagem de equipes. Assim, os resultados da pesquisa
realizada oferecem suporte as defesas tedricas antes ventiladas,
mas que aguardavam por evidéncias empiricas.

Também cabe mencionar que os resultados encontrados
demonstram adicionalmente a existéncia de efeitos diferencia-
dos ao comparar caracteristicas das tarefas e caracteristicas do
conhecimento, conforme defendido na segunda hipdtese (H2).
Apesar de ndo ter sido identificado na literatura da area estudos
que investiguem essa diferenga, o argumento central toma como
base a compreensdo de que, apesar de se tratar de componentes
do desenho do trabalho, as caracteristicas das tarefas possuem um
carater estrutural, sendo assim mais dependentes da organizagao
formal do trabalho que as demandas do conhecimento. Essa dife-
renciagdo ja foi apontada por Morgeson e Humphrey (2006) que
destacaram que as caracteristicas da tarefa ndo necessariamente
requerem habilidades adicionais aos membros da equipe, enquanto
as carateristicas do conhecimento envolvem aspectos do trabalho
que demandam habilidade cognitiva ampliada. Esses autores ob-
servaram que as caracteristicas do conhecimento tiveram impacto

mais pronunciado sobre descritores de habilidade cognitiva se
comparado ao efeito das caracteristicas da tarefa.

Desse modo, os achados deste estudo, associados aos do traba-
lho de Morgeson e Humphrey (2006), permitem afirmar que traba-
lhadores cujas atividades se organizam em torno de equipes, ao se
enfrentar a tarefas com grande exigéncia de solugao de problemas
ou de processamento de informagdes, tém elevada probabilidade
de procurar os seus colegas para discutir estratégias de agao, tendo
em vista que uma das caracteristicas das equipes é a responsabili-
dade conjunta sobre o trabalho e as metas a ser atingidas. Portanto,
sdo as exigéncias do trabalho que eliciam trocas, didlogos e intensi-
ficagdo dos relacionamentos ente os membros. Essa forma de atua-
¢do, no decorrer do tempo, pode se traduzir no surgimento de com-
portamentos de aprendizagem de equipes. A adog¢do dos padrdes
de comportamento ora descritos pode ser ainda mais saliente em
equipes cujos integrantes precisam compartilhar informagdes para
construir as estratégias de agdo em situagdes de alto risco, como
ocorre nas equipes aqui estudadas, os GTOPs.

Ainda com essas argumentagdes, é necessdrio ponderar quanto
a magnitude dos efeitos independentes encontrados ao analisar as
estimativas dos diversos fatores de predigdo. Essa inspegdo reve-
lou que apenas o fator Demandas de conhecimento, que faz parte
das caracteristicas do conhecimento, manteve poder estatistico. A
analise desse achado deve levar em consideragao alguns aspectos,
sendo um deles o tamanho da amostra (73 equipes). Esse volume
de dados é satisfatdrio para analise de predicdo em dois blocos
(passos), mas mostra-se fragil para a anélise de quatro preditores
(fatores do WDQ). Além da consideragdo relativa ao tamanho da
amostra, é importante atentar para a logica tedrica dos predito-
res em discussdao. Neste estudo esses preditores constituem os
diversos fatores relativos ao desenho do trabalho, os quais estdo
organizados em duas categorias (tarefa e conhecimento). Conforme
mostrado nas hipdteses construidas, esperava-se identificar dife-
rengas entre as categorias incluidas, ndo entre os fatores, uma vez
que esses mostram aspectos complementares e relacionados do
desenho do trabalho.

Ainda assim, é importante observar a existéncia de correlagao
entre alguns dos quatro fatores do desenho do trabalho investi-
gados na condi¢do de antecedentes, como mostrado na Tabela 2.
Esses dados revelam, por exemplo, que os fatores Variedade de ta-
refas e Demandas de conhecimento sdo os que compartilham maior
proporgdo da variancia, atingindo um valor de 39%. Portanto, seria
inadequado defender que apenas as Demandas de conhecimento
tém poder de afetar a aprendizagem de equipes, uma vez que esse
fator estd relacionado com outros presentes no instrumento de
mensuracao do desenho do trabalho. Sendo assim, faz-se neces-
sario destacar que os achados deste estudo demonstram que, na
amostra de equipes participantes, tanto as caracteristicas do tra-
balho quanto as caracteristicas do conhecimento possuem poder
de predigao da ocorréncia de comportamentos de aprendizagem, e
que os gestores devem atentar a esses diversos aspectos, uma vez
que eles tendem a estar associados.

Com relagdo as implicagbes praticas, o conjunto de resultados
observados mostra a sua relevancia para as organizagdes, consi-
derando que, conforme ja argumentavam Morgeson e Humphrey
(2008), o desenho do trabalho pode ser modulado. Assim, é viavel
para o gestor organizar e manipular as caracteristicas da tarefa ou
do conhecimento para favorecer a aprendizagem de equipes, tendo
em vista que essa intervengao pode trazer resultados potencial-
mente positivos as organizagdes. A titulo de exemplo, os autores
ora mencionados destacam que a variedade de tarefas possibilita
maior exposi¢do a diversos aspectos do trabalho e permite que
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trabalhador desenvolva um portfélio de habilidades mais amplo.
De modo similar, as demandas do conhecimento, mais especifica-
mente a especializagdo, permitem o desenvolvimento de um co-
nhecimento profundo sobre o trabalho. Verifica-se, portanto, uma
estreita relagdo entre desenho do trabalho e a aprendizagem dos
membros da equipe.

Muito embora as pesquisas enfatizem tal relagdo no nivel
individual, é pertinente defender que o desenho do trabalho, em
nivel coletivo, ira favorecer também a aprendizagem de equipes.
Tal proposi¢do fundamenta-se ndao somente nos resultados aqui
encontrados, mas também no fato de que os achados se alinham
a literatura sobre o tema, tendo em vista que os trabalhos que
demandam mais conhecimento e com maior variedades de tare-
fa podem eliciar comportamentos de aprendizagem, a partir das
trocas entre membros da equipe. Assim, a chefia interessada em
favorecer a aprendizagem das equipes podera designar a ela tarefas
que demandem alto processamento de informacgdes, solugdes de
problemas ou conhecimento especializado.

N3o obstante a presente pesquisa tenha avangado substancial-
mente na compreensdo do tema, em nivel coletivo, é importante
mencionar que o estudo apresenta também limitagdes. Em pri-
meiro lugar, o estudo se restringiu a uma amostra de servidores
vinculados a 73 equipes especificas (GTOPs) da PMDF, instituicdo
de segurancga publica. Dessa forma, recomenda-se que novos
estudos sejam realizados, incluindo amostras de profissionais de
outras areas e organizagGes. Outra limitagao refere-se a natureza
transversal da pesquisa, ndo sendo possivel defender causalidade
das relagdes. Assim, sugere-se a realizagdo de estudos do tipo expe-
rimental e longitudinal para melhor compreensao da relagao entre
desenho do trabalho e aprendizagem de equipes.

Apesar das limitagdes supracitadas, os resultados permitem
concluir que o desenho do trabalho pode ser tratado como atributo
coletivo, o qual se associa a aprendizagem das equipes. Mais espe-
cificamente, estratégias organizacionais que visem eliciar compor-
tamentos de aprendizagem nas equipes podem incluir o redesenho
do trabalho, considerando as caracteristicas do conhecimento e
da tarefa. Por fim, diante dos resultados obtidos, recomenda-se a
ampliagdo do estudo do desenho do trabalho no nivel das equipes.
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