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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo principal analisar a influéncia das competéncias coletivas sobre o desempenho
coletivo de equipes de alunos de gastronomia de uma universidade privada. Com uma proposta metodoldgica
quali-quantitativa, o estudo utilizou o0 método comparativo e a técnica de observagcdo em 12 encontros para
trabalhos coletivos no Laboratorio de Alimentos, por 131 alunos distribuidos em 21 equipes: 10 equipes do
quarto periodo e 11 do segundo periodo. As equipes foram observadas de forma sistematica, uma aula pratica
semanal, periodo de quatro meses sequenciais e avaliadas por meio de dois instrumentos de coleta de dados: o
formulério quali-quantitativo de competéncia coletiva e o formulario de notas académicas. Para analise dos
dados, a pesquisa empregou métodos estatisticos para obter as médias dos escores quantitativos das variaveis
para testes de correlagdo, calculo do coeficiente de correlagdo de Pearson, além de interpretagdes qualitativas
de indicadores de competéncias coletivas. A correlagdo positiva entre competéncias coletivas e desempenho
coletivo apareceu apenas nas equipes do quarto periodo que j& trabalham juntas ha mais de um ano, e se
diferenciaram pela presenca de lideranca e indicadores de competéncias coletivas.

Palavras-Chave: Competéncias Coletivas. Desempenho Coletivo. Equipes de Gastronomia.

ABSTRACT

This work analyzes the influence of collective competence on the collective performance of teams of gastronomy
students at a private university. With a qualitative and quantitative methodology, the study uses the comparative
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method and the observation technique in twelve meetings of collective works in the Food Laboratory, by 131
students divided into twenty-one teams: ten teams in the fourth period and eleven in the second period. The
teams were observed systematically, in weekly practical classes held over a four-month period, and evaluated
using two data collection instruments: the qualitative/quantitative collective competence form, and the academic
scores form. For the data analysis, the research used statistical methods to obtain the mean scores for the
quantitative variables for use in correlation tests, calculating the Pearson correlation coefficient, and qualitative
interpretations of collective competence indicators. The positive correlation between collective competences and
collective performance appeared only for the teams in the fourth period, who had already been working together
for over a year, and were differentiated by the presence of leadership and collective competence indicators.

Keywords: Collective Competences. Collective Perfomance. Gastronomy Teams.

RESUMEN

Este trabajo tiene por principal objetivo analizar la influencia de las competencias colectivas sobre el desempefio
colectivo de equipos de alumnos de gastronomia de una universidad privada. Con una propuesta metodoldgica
cualitativa y cuantitativa, el estudio utilizb el método comparativo y la técnica de observacién en 12 encuentros
para trabajos colectivos en el Laboratorio de Alimentos, con 131 alumnos distribuidos en 21 equipos: 10 equipos
del cuarto semestre y 11 del segundo semestre. Los equipos fueron observados de forma sistematica en una
clase préactica semanal, periodo de cuatro meses consecutivos y evaluados por medio de dos instrumentos de
recoleccion de datos: el formulario cualitativo y cuantitativo de competencia colectiva y el formulario de notas
académicas. Para el analisis de los datos la investigacion empled métodos estadisticos para obtener las medias
de los escores cuantitativos de las variables para pruebas de correlacion, calculo del coeficiente de correlacidn
de Pearson, ademas de interpretaciones cualitativas de indicadores de competencias colectivas. La correlacién
positiva entre competencias colectivas y desempefio colectivo aparecid Unicamente en los equipos del cuarto
semestre que ya trabajaban juntos hacia mas de un afio, y se diferenciaron por la presencia de liderazgo e
indicadores de competencias colectivas.

Palabras Clave: Competencias Colectivas. Desempefio Colectivo. Equipos de Gastronomia.

INTRODUGAO

A globalizagao e as inovagdes tecnoldgicas produziram mudangas na forma de organizar o trabalho e,
nesse cenario, as equipes de trabalho ganharam espago no processo produtivo e na tomada de decisdes dos
gestores. Usadas como vantagem competitiva, as equipes tornaram-se pegas fundamentais no desempenho
organizacional (PUENTE-PALACIOS; SEIDL; SILVA, 2007) por contribuirem com a qualidade e com a inovago
de produtos (MACHADO, 1998), um fendmeno global cada vez mais empregado nas organizagdes.

Desde a década de 1960, as equipes de trabalho sdo formalmente estudadas (KATZENBACH, 2001),
mas somente a partir dos anos 1990 passaram a ser utilizadas como estratégia de negdocios no mercado
competitivo. Entretanto, por muito tempo, as empresas valorizaram somente o trabalho individual. Formavam-se
grupos que atuavam de forma isolada, com entrosamento superficial e com pouca disposi¢éo para o trabalho em
conjunto (DUHA, 2007).

Gradativamente, empresas favoraveis ao desenvolvimento das equipes adotaram, além da forma
individual de trabalho, o trabalho coletivo nos ambientes de trabalho. Representam um conjunto de individuos
que produz o trabalho diferentemente do grupo. Para Katzenbach e Smith (1994), nas equipes a
responsabilidade é individual e mutua ao mesmo tempo. Ha sinergia e esforgo entre os membros na busca de
melhores resultados coletivos que, segundo Duha (2007), sdo maiores que a simples soma dos desempenhos
individuais. Nas equipes ha um objetivo comum e claro, os membros usam suas habilidades individuais em prol
dos resultados coletivos.

As praticas empresariais evidenciaram que as equipes trazem multiplas competéncias individuais e
coletivas, melhores resultados coletivos, ao aliarem a realizagéo profissional dos membros a um objetivo comum:
a meta (WEBER; GRISCI, 2010). Nas equipes consolidadas, os talentos individuais multiplicam-se para
proporcionar melhor desempenho organizacional. Como unidades de desempenho produzem vantagens
competitivas? Devido ao aumento da qualidade, da produtividade dos produtos, da rapidez de resposta e das
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mudangas tecnologicas (MOSCOVICI, 2010). Nesse sentido, a composicdo das equipes contribui para o
aprimoramento da estrutura organizacional (KATZENBACH; SMITH, 1994) por meio do comprometimento dos
membros com os resultados e solugdo dos problemas organizacionais (IVANCEVICH, 2008), surgindo, a partir
da década de 70, investimentos no trabalho em equipe em fungdo de seus beneficios e por serem, segundo
Puente-Palacios e Souza (2009), ja reconhecidas como unidades efetivas de desempenho organizacional.

O presente estudo adota a perspectiva social das competéncias coletivas (CCs), focada no
comportamento e nas relagdes dos individuos (atores sociais), relagdes interorganizacionais (WEICK, 1993;
WEICK; ROBERTS, 1993; SANDBERG, 2000; FHOHM, 2002; HANSSON, 2003; LE BOTERF, 2003;
BOREHAM, 2004; RETOUR; KROHMER, 2011) e das equipes. Segundo Le Boterf (2003), emerge uma
competéncia coletiva (CC) formada a partir das relagdes sociais que o grupo estabelece. Nos contextos
organizacionais (RETOUR; KROHMER, 2011), a CC surge das relagdes de cooperagdo e sinergia entre as
competéncias individuais focadas na melhora do desempenho coletivo, um diferencial que os concorrentes tém
dificuldade de copiar e, por isso, um desafio as empresas que buscam desempenho e competitividade.

Nesse sentido, a gestdo das competéncias coletivas (CCs) melhora o desempenho das equipes e
amplia as agdes coletivas nas organizagdes. O trabalho é executado de modo qualificado e focado em metas,
deixa de ser tratado apenas do ponto das competéncias individuais, competéncias organizacionais, condi¢des do
contexto (RETOUR; KROHMER, 2011; ZAMPIER; TAKAHASHI, 2014). A partir dos anos 1990, os modelos de
gestdo de empresas passaram a valorizar as praticas coletivas (BONOTTO; BITENCOURT, 2006), e o conceito
de CC ganhou destaque na gestao por competéncias.

Para Retour e Krohmer (2011), as CCs representam um elo-chave de conex&o entre as competéncias
individuais (Cls) e as competéncias organizacionais (COs). Para o estudo, o desenvolvimento das Cls ocorre nas
interagdes com 0 ambiente de trabalho cujos profissionais mobilizam o capital social que dispdem e entregas em
niveis de complexidade e de acordo com seus espagos ocupacionais nas empresas (DUTRA, 2004; FLEURY;
FLEURY, 2013). Para Le Boterf (2003), o desenvolvimento das Cls requer também dos profissionais: saber
aprender com as experiéncias; saber elaborar o que é compartilhado; saber comunicar-se, cooperar; e saber
aprender de forma coletiva, conforme o contexto de trabalho. Para Weick e Roberts (1993), é um saber coletivo
formado pelas experiéncias individuais, um espirito coletivo necessario a uma aprendizagem efetiva. Ja as COs
resultam das Cls presentes nas areas de trabalho (FLEURY; FLEURY, 2004).

Nos contextos organizacionais, os profissionais assumem responsabilidades, buscam reconhecimento e
recompensas por suas habilidades e inteligéncia pratica nas situagdes de trabalho (LE BOTERF, 2003;
SANDERBERG, 2000; ZARIFIAN, 2001). A integracdo das Cls, CCs, COs facilita 0 acesso a uma rede de
profissionais, transferéncia de conhecimento e criagdo e desenvolvimento das competéncias-chave: a vantagem
competitiva (GRIAMAND, 2011 apud RETOUR; KROHMER, 2011) e, por isso, na gestdo das CCs espera-se a
melhora do desempenho coletivo (RETOUR; KROHMER, 2011). Desta forma, o desenvolvimento das CCs
requer a formagdo de equipes, interagdes sociais e condicdes de trabalho favoraveis para um desempenho
coletivo (DC) que possa atender as demandas organizacionais.

A questdo investigativa deste estudo é: as competéncias coletivas em uma equipe de trabalho
influenciam o desempenho coletivo?

O contexto da pesquisa é uma universidade privada, junto a equipes de estudantes de um curso
superior de Tecnologia em Gastronomia nas atividades praticas do Laboratério de Alimentos (LA). As equipes
sd0 observadas em doze trabalhos coletivos para a execugéo de receitas gastrondmicas e, ao final de cada aula
pratica, um docente avalia a produgéo. Cada equipe recebe uma nota académica.

O objeto da pesquisa séo as equipes de trabalho, conceituadas por Katzenbach (2001) como um
pequeno numero de pessoas com habilidades complementares entre si, comprometidas com metas de
desempenho e objetivos comuns pelos quais se sentem mutuamente responsaveis para melhora no
desempenho coletivo (RETOUR; KROHMER, 2011). O conceito de desempenho coletivo ainda é pouco presente
na literatura cientifica de equipes e, no presente estudo, é empregado como similar ao conceito de desempenho
de equipes.

O objetivo principal é analisar a influéncia das CCs sobre o desempenho de equipes de alunos de
gastronomia de uma universidade privada e, como objetivos especificos, o estudo busca: i) analisar a correlagao
entre competéncias coletivas e desempenho coletivo; ii) identificar a emergéncia de competéncias coletivas
durante as tarefas em equipe; e iii) comparar as caracteristicas qualitativas da equipe com suas competéncias
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coletivas. A pesquisa realiza a coleta de dados quali-quantitativos de CCs e caracteristicas das equipes e notas
académicas de desempenho coletivo para analise das equipes de gastronomia.

O artigo é constituido por quatro partes, além desta introdugdo. Na primeira, sdo apresentados 0s
principais conceitos que versam sobre as CCs e DC. Na segunda, consta a postura metodolégica assumida para
consecucao da pesquisa, seguida da terceira parte, na qual se discute a respeito dos dados obtidos em campo.
A Ultima parte traz as consideragdes finais, originadas a partir do desafio assumido, além de indicagbes para
futuras pesquisas.

REVISAO TEORICA
Competéncias Coletivas (Cc)

No campo das competéncias coletivas, Le Boterf (2003) considera que as CCs resultam das relagdes
de cooperacgdo e sinergia entre as competéncias individuais dos integrantes das equipes. Para Boreham (2004),
representa a consciéncia que os membros da equipe tém sobre as atividades desenvolvidas na dire¢cao de um
objetivo comum. Segundo Silva (2012), ndo existe ainda um consenso, o conceito de CCs encontra-se em fase
de apropriagdo. Entretanto a autora destaca ser possivel encontrar nos autores elementos (indicadores) que
auxiliam na identificagdo das CCs: interagbes afetivas, aprendizagem coletiva (LE BOTERF, 2003), sentido
coletivo, base de conhecimento comum, senso de interdependéncia de tarefas (BOREHAM, 2004) e elementos
da memoéria coletiva, referencial comum, linguagem compartihada, engajamento subjetivo (RETOUR;
KROHMER, 2011), conforme ilustrado no Quadro 1.

Para Retour e Krohmer (2011) e Le Boterf (2003), as CCs ocorrem no ambito do grupo e o campo de
conhecimento se desenvolve em duas perspectivas: uma vertente funcional, que considera a CC um conjunto de
recursos produtivos, funcionais, que reforgam as competéncias organizacionais (COs) nos diferentes setores da
empresa; e outra & perspectiva social, segundo a qual a CC é o comportamento fruto das relagdes entre
conjuntos de individuos ou atores sociais e suas relagdes interorganizacionais. Nos estudos organizacionais, 0s
pesquisadores focavam, inicialmente, a dimens&o individual. Nos primeiros estudos de CC, as pesquisas de
Weick (1993) e Weick e Roberts (1993) destacaram o conceito de compartilhamento do trabalho, um processo
coletivo do grupo denominado sensemaking e que significa “dar sentido a agdo”. Uma habilidade em dar
resposta a um evento especifico e que emerge de um “espirito coletivo” (WEICK, 1993).

A presencga de uma “mente coletiva” determina aos individuos e ao coletivo a criagdo de um padréo nas
atividades interrelacionadas (WEICK; ROBERTS, 1993), uma reflexdo intencional que forma as bases para a
acdo. Para Frohm (2002), uma légica interativa que define os objetivos, a forma como sera executado o trabalho,
como cada membro contribuira nas atividades por meio de uma légica interativa sobre “o que fazer” e uma logica
interrelacional de “como fazer”, presentes no ciclo de manutengéo e desenvolvimento da CC.

Frohm (2002) e Hansson (2003) valorizam o contexto em que os atos da equipe sdo compartilhados
para a formagdo de uma estrutura de imagem coletiva, constituida de pensamentos comuns usados para
interpretar o contexto em prol de um objetivo comum. Estes dependem de uma habilidade presente no conjunto
de individuos, composta por uma triade de competéncias praticas, interpessoais e solidarias de interagéo entre
colegas, dentro e fora do ambiente de trabalho (RUAS; ANTONELLO, 2005; BONOTTO; BITENCOURT, 2006).
Para Le Boterf (2003), a competéncia emerge da cooperagao e sinergia presentes nas competéncias individuais.
Nos contextos organizacionais sdo competéncias originadas de um conjunto de relagdes mutuas e de
cooperacao entre profissionais, fontes de desempenho.

Quanto a formacg&o, a CC apresenta contelidos basicos que a identificam, tais como saber elaborar os
saberes compartilhados, saber comunicar-se, saber cooperar e saber aprender coletivamente (LE BOTERF,
2003). Esse saber coletivo forma-se nas experiéncias individuais compartilhadas que consolida no grupo um
espirito coletivo, uma aprendizagem efetiva (WEICK; ROBERTS, 1993), condicionada as variaveis do contexto
de trabalho da equipe e da organizacédo (LE BOTERF, 2003).

Como atributos da CC, Retour e Krohmer (2011) destacam quatro principais: o “referencial comum”,
que exige que os membros tenham referéncias conhecidas por todos; a ‘linguagem compartilhada”, um
vocabulario préprio utilizado para compartilhar informagdes, saberes entre todos os membros e usada para se
comunicarem; a “memoéria coletiva’, aprendizagens que os individuos adquirem na interacdo coletiva dos
membros € que ira compor um repertério de conhecimentos coletivos da equipe; e 0 “engajamento subjetivo”,
envolvimento que cada membro tem pelo trabalho. Como fatores de criagdo e desenvolvimento: o “capital
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humano das competéncias individuais”, o “potencial das competéncias individuais de cada membro do grupo”; as
“interagbes afetivas”, as “relagbes informais” e a “cooperagéo”. Como fatores organizacionais: a “composi¢éo das
equipes”, as “interagdes formais”, o “estilo de gestdo” e os “pressupostos da gestdo de recursos humanos’.
Concluem que a CC depende das Cls de cada individuo e da coletividade e compartilham com Le Boterf (2003)
que as interagdes afetivas influenciam fortemente a CC, a medida que seus membros se sintam a vontade,
tenham prazer em trabalhar juntos, valorizem a experiéncia em comum, formando uma imagem positiva da

equipe.

A emergéncia da CC depende de condigdes do contexto favoraveis ao compartihamento das Cls na
direcdo do resultado esperado (ZARIFIAN, 2001). Na interagdo os individuos adquirem o sentido coletivo
necessario a formagao dos processos mentais coletivos (WEICK; ROBERTS, 1993) de criagdo da CC. Le Boterf
(2003) destaca a cooperagdo entre competéncias individuais; linguagem comum; relagbes de ajuda e apoio
mutuo; nicleo comum de competéncias para o trabalho; circulagdo dos individuos nas estruturas (papéis e
projetos); diversidade de competéncias profissionais (procura e oferta); solidariedade; coeséo afetiva e qualidade
nas interagdes; ciclos de aprendizagem; meméria organizacional; base coletiva de conhecimentos e praticas
profissionais. Por fim, a integragdo de saberes e competéncias em um espago de desenvolvimento e de tempo
apropriados a emergéncia da CC nas equipes. Nesta cadeia produtiva, o coletivo ocorre em dois niveis: (1) viséo
intragrupo - interacdo dos membros de um grupo; e (2) visdo intergrupos — intera¢do de grupos de trabalho e
processos de CC no nivel organizacional (BITENCOURT; KLEIN, 2009).

A CC traz beneficios aos individuos e as organizagbes ao promover estruturas de trabalho mais
flexiveis e menos hierarquizadas. Os empregados tém maior grau de envolvimento e colaboragéo, autonomia
para fazer a autogestdo do trabalho, identificagdo com os produtos. Além disso, possuem sentido coletivo e
senso de interdependéncia de tarefas voltados a criagdo de uma base de conhecimento comum e foco na
melhoria continua da organizagéo e das equipes (BOREHAM, 2004). Nesse sentido, quanto maior a presenga
das Cls, melhores seréo as CCs compartilhadas, e as atitudes de cooperagéo voltadas aos objetivos comuns e
ao surgimento de novas CCs (RETOUR; KROHMER, 2011). Entretanto Colin e Grasser (2011) acreditam que
ndo basta apenas ver uma equipe em atividade pratica. E preciso uma dindmica de compartilhamento para
transformagé&o e criagdo de novas CCs.

O Quadro 1 sintetiza a proposi¢éo dos autores (e conceitos) adotados pelo estudo. Estes elementos de
CCs foram utilizados na metodologia como indicadores do formulario de CCs.
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Quadro 1 - Autores e elementos das competéncias coletivas

Elementos de

Autor L ; Descrigéo
Competéncia Coletiva
. . Intercdmbio de conhecimentos e experiéncias individuais voltado a
Aprendizagem Coletiva . )
aprendizagem coletiva.
Le Boterf
(2003) Interagdes Interages afetivas que permitem aos membros se sentirem & vontade e terem
Afetivas prazer no trabalho em conjunto.
Base de Conhecimento  Criagdo de uma estrutura de conhecimento comum aos membros para que 0
Comum grupo disponha de uma referéncia conhecida.
Boheram  Senso de , .
(2004) Interdependéncia de Capacidade de perc~eber que o trabalho requer agdes interdependentes dos
T membros na realizagao das tarefas.
arefas
Sentido Coletivo Acdes individuais voltadas ao coletivo.
Capital Competéncias individuais que caracterizam o capital humano da equipe para
realizagéo de tarefas.
Humano
Cooperagéo Troca compartihada entre os integrantes focada na aprendizagem e na
Retour e Compartilhada realizacao de projetos em comum.
Krohmer

(2011)

Engajamento Subjetivo

Coletivo de individuos engajado no exercicio do trabalho.

Linguagem
Compartilhada

Informagdes compartilhadas entre os membros com vocabulario que a equipe
dispde para conversar.

Memaéria Coletiva

Criagéo de um novo saber pela interagéo e confronto de saber-fazer de dois ou

mais individuos no trabalho em conjunto.

Fonte: Adaptado de Le Boterf (2003), Boreham (2004) e Retour e Krohmer (2011).

Desempenho Coletivo (DC)

Mudangas nos processos organizacionais promoveram a adogdo do conceito de equipes como
unidades de desempenho (PUENTE-PALACIOS; BORGES-ANDRADE, 2005). Gragas & evolugao tecnolégica e
as ferramentas estatisticas, estudos das varidveis preditoras de desempenho foram realizados visando a
promogdo do sucesso organizacional (BEDANI, 2007; MICHAUX, 2011). Araujo e Cangado (2011) definem
desempenho como o alcance de metas e resultados tangiveis obtidos por equipes. Segundo Vasquez et al.
(2013), elas constituem uma variavel associada aos conceitos de eficiéncia, competéncia, produtividade e, por
isso, muito utilizadas na gestdo de desempenho nas organizagdes.

Na analise do desempenho de equipes, Katzenbach e Smith (1994) propdem o modelo “curva de
desempenho”, composto por estagios de formagdo e niveis de desempenho das equipes nas atividades. No
primeiro estagio, “Grupo de Trabalho’, a equipe compartilha as informagdes do trabalho sem um propdsito
comum. No estagio seguinte, a “Pseudoequipe” é uma equipe ainda sem propdsitos e metas de desempenho
comuns. Na sequéncia vem a “Equipe Potencial”, na qual ndo ha ainda responsabilidade e senso coletivo
estabelecido. S6 no quarto estagio, “Equipe Real”, & que ocorre maior incremento no desempenho. E no Ultimo
estagio, “Equipe de Alto Desempenho”, ha membros comprometidos com crescimento e sucesso dos colegas e
chega-se ao apice da curva, formando-se uma equipe real com melhores desempenhos. E eficaz e constituida
por integrantes participativos, interessados nas tarefas, receptivos as novas ideias e as solugdes consensuais de
conflitos (KATZENBACH; SMITH, 1994; BENDERS; VAN HOOTEGEM, 1999).

As equipes eficazes possuem propésitos claros, 0s membros agem informalmente e com participagao
de todos (PARKER, 1994); escutam com atencéo e as divergéncias s&o resolvidas com decisdes consensuais e
de modo civilizado. Desenvolvem uma comunicagdo aberta, seus integrantes tém papéis bem definidos,
lideranga compartilhada, aceitagdo a diversidade no grupo e nas relagbes externas, além da realizagdo de
autoavaliagdo periddica de atuacao e eficacia.
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Pesquisas sobre o conceito de interdependéncia de tarefas e resultados mostram que o desempenho
coletivo depende da cooperagdo dos membros para a correta realizagédo do trabalho e para ter maior
probabilidade de atingir bons resultados (PUENTE-PALACIOS, 2008).

Para os autores Blanchard et al. (2007), melhores resultados dependem da aprendizagem que se
constréi nas equipes, o que requer um ambiente de confianga e de compartilhamento de informagdes entre os
integrantes para compromissos coletivos. Nas equipes de exceléncia, € um pensar em conjunto e na dire¢do de
desempenhos coletivos.

A revisdo da literatura apresentada evidencia que os pesquisadores de DC nao especificam formas de
como é possivel avaliar o desempenho ou diferencia-lo do desempenho individual. Eles apenas referem-se as
equipes e aos seus estagios de desempenho, reforgando caracteristicas que ja sdo discutidas como
competéncias coletivas de uma equipe de alto desempenho.

Reconhece-se, portanto, que uma equipe de alto desempenho tem forte propdsito e valores
compartilhados, os membros confiam na habilidade da equipe em superar os obstaculos (MICHAUX, 2005); a
comunicagado ¢ aberta, posto que os membros compreendem que todos s&o responsaveis pelo desempenho e
pelo desenvolvimento e exercem lideranga compartilhada na equipe para gerar altos niveis de produtividade.

O proximo tépico apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa: métodos e
técnicas aplicados, além dos instrumentos de coleta de dados que permitiram a avaliagdo das equipes de
gastronomia.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo se configura como uma pesquisa descritiva que avalia a influéncia das CCs (competéncias
coletivas) sobre os DCs (desempenhos coletivos). Segundo Rodrigues (2006), a pesquisa descritiva analisa as
relagbes entre variaveis de um determinado objeto de estudo, sem manipulagdo das variaveis; e identifica e
avalia as relagdes entre as varidveis a medida que estas se manifestam, espontaneamente, no contexto da
pesquisa.

O contexto da pesquisa é uma universidade privada localizada na Grande Sao Paulo, especificamente,
seu curso superior de Tecnologia em Gastronomia (CSTG), composto de quatro periodos tedrico-praticos e
semestrais que tratam de temas das diversas culturas alimentares presentes na formagéo do profissional de
gastronomia. A cada aula pratica, que acontece no segundo e quarto periodos do curso, um docente apresenta
um tema da gastronomia e as técnicas de preparo de receitas. Em seguida, as equipes ocupam as bancadas de
trabalho no Laboratoério de Alimentos (LA), nas quais 0s alunos tém a disposi¢édo equipamentos e utensilios de
cozinha utilizados no preparo de pratos da cozinha brasileira, cozinha fria, confeitaria e panificagéo.

A amostra envolveu 131 estudantes do curso. Destes, 65 alunos formavam as dez equipes do quarto
periodo e 66 alunos formavam as 11 equipes do segundo periodo. Equipes com composi¢do de quatro a sete
integrantes. O segundo periodo compreende alunos que estdo em sua primeira experiéncia no LA, e que se
conhecem no curso ha menos que um ano. O quarto periodo compreende equipes que ja se conhecem ha pelo
menos um ano e meio e que ja trabalharam juntas no LA desde o segundo periodo.

O estudo teve inicio no segundo semestre de 2012, em seis de agosto, primeiro dia de aula, quando o0s
préprios alunos formaram suas equipes por um critério de afinidade. Foi realizado um seminario sobre equipes
de trabalho e apresentagdo da pesquisa e seus objetivos. Obteve-se aceite geral das 21 equipes. A partir do
segundo dia de aula, iniciaram-se as observacOes. A etapa de coleta de dados encerrou-se no dia seis de
novembro de 2012, quando se iniciou a etapa de anélise e discussao dos resultados.

Pautado pelo método comparativo e por uma abordagem quali-quantitativa, o estudo avaliou dez
indicadores quantitativos e quatro indicadores qualitativos de CCs, além de doze notas académicas das equipes
por turma. Utilizou métodos estatisticos para obter as médias dos escores dos indicadores quantitativos de CCs
e DCs, escalonados em escala Likert de 1 a 5, e que foram usadas para os testes de correlagéo das variaveis e
calculo do coeficiente de correlagio de Pearson.

Foi utilizada a técnica de observagéo para apontamentos dos dados dos indicadores quali-quantitativos
de competéncias coletivas e caracteristicas das equipes; e notas académicas como indicador de Desempenho
Coletivo, com registro nos respectivos formularios da pesquisa. A técnica de observagéo, segundo Rodrigues
(2006), possibilita a coleta de dados a partir da observagao e do registro de forma direta do fenémeno em

463
Revista Alcance — Eletronica — vol. 22 — n. 4 — out./dez. 2015



Doi: alcance.v22n4.p457-472 Competéncias Coletivas E Desempenho Coletivo....

andlise. Optou-se pela observagao néo participante por serem 21 equipes e volume de dados quali-quantitativos
coletados por uma Unica pesquisadora. As 12 observagdes aconteceram de modo sistematico no periodo de
quatro meses sequenciais (6/8 a 6/11/2012) nas aulas praticas semanais no LA por turma (segundo e
quartoperiodos). Segundo Le Boterf (2003), justifica-se a abrangéncia das 12 observagfes “em campo’ em
vitude de que o tempo (doze observagbes semanais) e o espago (aulas no Laboratério de Alimentos) s&o
requisitos necessarios a emergéncia das CCs no trabalho em equipe.

Na etapa de coleta de dados foram empregados dois instrumentos: Formularios de Competéncias
Coletivas e Notas Académicas. A cada observagdo das equipes no LA foram preenchidos formularios para as
turmas do segundo e quarto periodos. Para anélise dos dados utilizaram-se métodos estatisticos para obter as
médias das varidveis de CCs e DCs usadas para os testes de correlagdo, calculo do coeficiente de correlagdo de
Pearson, além de interpretagdes qualitativas dos dados de CCs. Os dados quantitativos foram tratados com o
uso do Software estatistico SPSS-Statistical Package for the Social Science, verséo 18.0

A seguir, as etapas, materiais e métodos empregados no estudo (Quadro 2).

Quadro 2 - Pesquisa: etapas, materiais e métodos de estudo

Etapa Materiais Método de estudo

Inicio da pesquisa no primeiro dia de aula das turmas

Etapa1  Seminério da Pesquisa do segundo e quarto periodos.

Formulario de Competéncias Coletivas Segundo dia de aula, inicio das 12 observagdes no
Etapa 2 B o Laboratério de Alimentos para preenchimento dos
Formulario de Notas Académicas formularios da pesquisa.

Testes estatisticos: médias dos escores dos
indicadores de CCs e DCs para calculo do coeficiente
de correlagdo de Pearson.

Software estatistico SPSS-Statistical Package for

Etapa 3 the Social Science, verséo 18.0

Fonte: Elaborado pelos autores.

Instrumentos utilizados na etapa de coleta de dados

Para obtencdo dos dados, elaborou-se o Formulario de Competéncias Coletivas, empregado na
coleta de dados quali-quantitativos da variavel Competéncias Coletivas. Quantitativamente, o instrumento é
composto por dez indicadores definidos a partir da revisao teérica dos elementos das CCs: interagdes afetivas;
aprendizagem coletiva (LE BOTERF, 2003); sentido coletivo, base de conhecimento comum; senso de
interdependéncia de tarefas (BOREHAM, 2004); linguagem compartilhada; cooperagdo compartilhada; meméria
coletiva; engajamento subjetivo; capital humano - competéncias individuais (RETOUR; KROHMER, 2011). Os
dez indicadores estdo escalonados de 1 a 5, em uma escala do tipo Likert e avaliados conforme os seguintes
critérios: (1) Nao esta presente; (2) Pouco presente; (3) Razoavelmente presente; (4) Bastante presente; (5)
Fortemente presente.

Qualitativamente, o formulario apresenta quatro indicadores estabelecidos com base na literatura
cientifica de equipes (PARKER, 1994; KATZENBACH; SMITH, 1994, 2001; CASADO, 2002) e de Competéncias
Coletivas (LE BOTERF, 2003):

(a) Indicador “Lideranca”: baseado na literatura de CCs (LE BOTERF, 2003), indica que a CC néo
ocorre de forma espontanea, mas requer um gerenciamento adequado da equipe, com saberes e competéncias
de integragdo entre os membros. Na literatura cientifica de equipes (KATZENBACH; SMITH, 1994), o
gerenciamento refere-se a presenca de uma lideranga que direciona a equipe a obtengdo de resultados
superiores; um lider formal cuja coordenagéo favorece a emergéncia da CC na equipe. Critério de avalia¢do: (1)
presenga de lideranga; (2) presenga fraca de lideranga; (3) presenga de dois lideres; (4) auséncia de lideranga.

(b) Indicador “Perfil dos Integrantes”: quatro perfis de integrantes de equipe que definem como seréo
executadas as tarefas em equipe (PARKER, 1994). Critério de avaliagdo: (1) Contribuinte — dedica-se a tarefa e
fornece boas informagdes técnicas a equipe; (2) Colaborador — mantém a equipe em diregdo as metas, com
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atengéo voltada para que as metas sejam atingidas; (3) Comunicador — trata as pessoas de modo positivo e as
orienta nos processos de trabalho; (4) Desafiador — incentiva a equipe a assumir riscos bem calculados.

(c) Indicador “Metas”: na literatura de equipe, as metas séo definidas, tanto no individual quanto no
coletivo, pelo lider designado. Os membros desenvolvem um senso de compreensdo e comprometimento
mutuos, as metas coletivas séo de responsabilidade dos integrantes e superam o valor das metas individuais
(KATZENBACH; SMITH, 2001). Critério de avaliagdo: (1) Metas diferenciadas em gastronomia; (2) As vezes,
metas diferenciadas em gastronomia; (3) Somente metas de finalizagao das receitas de gastronomia.

(d) Indicador “Ritmo de Trabalho™: ritmo em que a equipe desenvolve as tarefas, velocidade da
comunicagao, agilidade nas acdes e tomada de decisdes (CASADO, 2002). Critério de avaliagdo: (1) Ritmo
dinamico, equipe bastante comunicativa, tomada de decisdes rapidas e criativas; (2) Ritmo produtivo, equipe
comunicativa, tomada de decis6es produtivas. (3) Ritmo lento, pouca comunicagéo e fraca tomada de decisao.

Para a variavel de Desempenho Coletivo foi criado um Formulario de Notas Académicas, formado por
12 temas de gastronomia, desenvolvidos nas aulas do LA. Ao final das observagdes da pesquisadora foram
obtidas doze notas académicas por turma e equipes. Notas académicas atribuidas pelo docente aos pratos
gastrondmicos produzidos pelas equipes na aula pratica, segundo o critério: Finalizagdo de Tarefas. Um
parametro estabelecido pelo proprio curso de gastronomia e empregado na avaliagao das equipes do segundo e
quarto periodos, sem diferencia¢do académica das turmas. As notas académicas poderiam variar de 0 a 10, com
intervalos de 0,5.

ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na abordagem quantitativa, para analisar a correlagdo entre competéncias coletivas e desempenho
coletivo, foram calculadas médias de CCs e DCs para o calculo do coeficiente de correlagdo de Pearson. Os
resultados comprovaram a correlagdo positiva e significativa entre CCs e DCs apenas nas equipes de
gastronomia do quarto periodo.

Na turma do quarto periodo, o coeficiente de correlacdo de Pearson entre CCs e DCs foi 0,731 e
significancia com T de Student de 0,016 (significante ao nivel de 5%). O resultado se justifica por serem equipes
formadas por integrantes que estéo no Ultimo periodo do curso, trabalham juntos ha mais que um ano e meio,
diferenciaram-se pela presenca de lideranga e indicadores de CCs e ja desenvolveram as CCs necessarias ao
trabalho em equipe e metas diferenciadas em gastronomia.

Na turma do segundo periodo, o coeficiente de correlagéo de Pearson foi 0,199 e significancia com T de
Student de 0,557 (ndo significante). Ocorre auséncia de correlagéo significativa entre as variaveis CCs e DCs
para essa turma. Este resultado é explicado por serem equipes formadas por integrantes bastante jovens e que
estdo iniciando o segundo periodo do curso - uma fase de formagdo académica e profissional que representa,
para muitos integrantes, a primeira vez que desenvolvem um trabalho em equipe. Tecnicamente, um periodo
académico no qual ocorre o aprendizado das receitas gastrondmicas e maior vivéncia em gastronomia, isto é, o
desenvolvimento de competéncias técnicas individuais, antes do desenvolvimento das CCs.

Os resultados demonstram que o desempenho coletivo no segundo periodo néo pode ser atribuido a
formagdo de Competéncias Coletivas, pois como definem Retour e Krohmer (2011), os atributos referencial
comum, linguagem compartilhada, memoria coletiva e engajamento subjetivo, como fatores de criagdo e
desenvolvimento de CCs, ainda sdo emergentes nestas equipes e ndo impactam no desempenho das mesmas
diretamente.

Na abordagem quantitativa de CCs, para identificar a emergéncia de competéncias coletivas durante as
tarefas em equipe, foram analisadas as médias dos indicadores quantitativos e os indicadores qualitativos de
CCs ou caracteristicas das equipes. Identificou-se que todas as equipes do segundo e quarto periodos
apresentaram formagédo de CCs durante os trabalhos coletivos no LA.

Nas equipes do quarto periodo, as médias das pontuacdes de CCs variaram de 2,48 a 4,28 (em escala
de 1 a 5). Houve auséncia da pontuagdo 1 (N&o esta presente). Comprovou-se que todas as equipes tém
formacdo de CCs durante a execugdo das tarefas. As melhores equipes apresentaram bastante ou razoavel
presenca de formagao de CCs, varias evidéncias de senso coletivo, senso de interdependéncia de tarefas, base
de conhecimento comum, linguagem compartilhada, cooperagdo compartilhada, engajamento subjetivo e
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interagdes afetivas. A aprendizagem coletiva ndo foi evidenciada em todas estas equipes. Memdria coletiva e
capital humano apareceram de forma razoavel (nem muito nem pouco evidente).

Nas equipes do segundo periodo, as médias das pontuagdes de CCs variaram de 2,23 a 3,75 (em
escala de 1 a 5), com razoavel ou pouca presenga de CCs. A maioria das equipes tem auséncia da pontuagéo 1
(Nao esta presente). Comprovou-se que todas as equipes tém formagdo de CCs durante a execugdo das
tarefas. As melhores equipes apresentaram razoavel presenca de formagdo de CCs e evidéncias de senso
coletivo para o trabalho em equipe.

As equipes criaram de modo razoavel uma base de conhecimento comum, baseada em bastante senso
de interdependéncia de tarefas, linguagem compartiihada e cooperagdo. Os integrantes demonstraram
engajamento subjetivo nas atividades em equipe e estabeleceram relagbes afetivas razoaveis. As melhores
equipes do segundo periodo apresentaram desempenhos semelhantes as melhores equipes do quarto periodo.

Na abordagem quantitativa, para comparar o desempenho coletivo com as competéncias coletivas
entre as equipes, foram analisadas as principais caracteristicas de presenga de CCs e os respectivos DCs das
equipes. Nas equipes do quarto periodo, as médias das CCs variaram de 2,48 a 4,28, enquanto os DCs
variaram de 9,19 a 9,92 (Tabela 1).

Tabela 1 - Relag&o entre competéncias coletivas e desempenho coletivo do quarto periodo

Equipe Sequéncia CCs DCs
Notas
B10 12 nota 4,28 9,92
B7 2% nota 3,98 9,92
B4 3% nota 3,40 9,52
B2 4% nota 4,03 9,44
B5 5% nota 2,79 9,37
B9 6° nota 343 9,35
B1 72 nota 3,00 9,32
B8 82 nota 3,85 9,30
B6 9? nota 2,98 9,21
B3 10% nota 2,48 9,19

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os melhores desempenhos foram das equipes B10, B7, B4 e B2. Exceto pela equipe B4, as outras trés
também foram as que tiveram mais evidéncias de competéncias coletivas.

Nas equipes do segundo periodo, as médias de CCs variaram de 2,23 a 3,75 e os DCs variaram de
9,17 a 9,81 (Tabela 2). Ao contrario do que aconteceu no quarto periodo, as equipes que revelaram mais
evidéncias de competéncias coletivas (B11, B6, B8 e B2) ndo foram as que tiveram maiores notas, o que ja
havia sido comprovado, pela baixa correlagdo entre as variaveis CCs e DCs.

A primeira e segunda equipes em notas (DCs) referem-se aquelas que realizavam metas de finalizagao
de receitas; diferente das melhores equipes (CCs), que atingiam metas diferenciadas em gastronomia.
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Tabela 2 - Relag&o entre competéncias coletivas e desempenho coletivo do segundo periodo

Equipe Sequéncia Formulario Formulario

Notas CCs DCs
B10 12 nota 2,57 9,81
B9 2% nota 2,98 9,69
B11 3% nota 3,75 9,67
B4 4% nota 3,14 9,63
B6 5% nota 3,31 9,58
B8 6% nota 3,58 9,52
B1 7% nota 2,97 9,50
B5 8% nota 3,19 9,38
B7 9% nota 3,04 9,35
B2 102 nota 3,33 9,21
B3 11%nota 2,23 9,17

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para a abordagem qualitativa de CCs, a seguir sdo apresentadas as caracteristicas das equipes do
quarto periodo nos indicadores de CCs, que influenciaram positivamente os DCs.

(1) Indicador “Perfil dos Integrantes™ as melhores equipes sdo formadas pelos quatro perfis de
integrantes para o trabalho coletivo. Os membros contribuintes executam as tarefas, os colaboradores ajudam
no alcance das metas. O perfil comunicador do lider facilita na execugao das tarefas e por ter, também, o perfil
de desafiador, incentiva a equipe a assumir riscos € a desenvolver acdes na diregdo das metas diferenciadas de
gastronomia.

(2) Indicador “Lideranga”: as equipes possuem presenca de lideranga, que realiza o gerenciamento de
membros, distribui as tarefas, promove a participagdo e a coesé@o dos integrantes, e mobiliza a equipe no
alcance das metas.

(3) Indicador qualitativo de CCs “Metas” as equipes executam as tarefas visando as metas
diferenciadas em gastronomia.

(4) Indicador qualitativo de CCs “Ritmo de Trabalho™: as equipes desenvolvem as tarefas em ritmo
dindmico, em que a comunicagdo € bastante utilizada para facilitar a distribuicdo e a execucgdo das tarefas e
proporcionar tomadas de decisdes rapidas e criativas.

As observagdes “em campo” apontam que estas equipes se movimentam bastante na bancada; as
posicOes dos integrantes na area de trabalho sao mais flexiveis; as informagdes circulam com facilidade entre os
integrantes porque a comunicagéo ¢ intensa; os problemas relativos as receitas séo discutidos e solucionados
pela equipe de forma rapida e criativa.

Nos indicadores qualitativos de CCs, as equipes do segundo periodo apresentaram resultados similares
as equipes do quarto periodo. As melhores equipes também possuem um lider comunicador e desafiador, o qual
orienta integrantes contribuintes e colaboradores nas tarefas e mobiliza as equipes na busca de metas
diferenciadas de gastronomia por meio de um ritmo de trabalho dinémico.

A seguir, apresentam-se a sintese dos resultados das equipes do quarto e segundo periodos (Quadro
3) e 0 estudo comparativo das equipes, que evidenciam as caracteristicas predominantes nas melhores equipes
do estudo.

A Abordagem Quantitativa dos indicadores de CCs e DCs identificou que as melhores equipes
desenvolvem bastante ou razoavel CCs (médias dos escores das variaveis) € obtém melhores desempenhos
coletivos na execugdo das receitas gastronémicas, com presenga de correlagdo positiva e significativa, mas
apenas nas equipes do quarto periodo. Na Abordagem Qualitativa, as melhores equipes séo também bem
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avaliadas nos indicadores relativos a composicdo dos integrantes: o lider € comunicativo e desafiador, exerce o
gerenciamento das tarefas e dos integrantes contribuintes e colaboradores. Existe bastante comunica¢do no
convivio coletivo, ritmo de trabalho dindmico nas tarefas e tomada de decisOes rapida e criativa na dire¢do de
metas diferenciadas de gastronomia. Para Retour e Krohmer (2011), estas sdo evidéncias que a criagdo e o
desenvolvimento das CCs dependem da presenga “minima” (pouca, razoavel, bastante CCs nas melhores
equipes de gastronomia) de seus atributos constitutivos (indicadores quali-quantitativos de CCs) para exercer
influéncia positiva sobre os DCs. Do contrario, formam-se grupos de trabalho (CASADO, 2002) em que alguns
apenas conseguem atingir a finalizagdo das receitas gastrondmicas propostas pelo docente e outros que nem
chegam ao final da tarefa proposta.

Cabe destacar que o papel da lideranga mostrou ser um diferencial nas melhores equipes: na definigo
das tarefas, no gerenciamento dos papéis e das posicdes que os integrantes assumem na bancada durante a
execucdo das receitas gastrondmicas. Foi um fator essencial a emergéncia das CCs (quarto periodo: 4,28 a
3,40; segundo periodo: 3,75 a 3,31) aos consequentes desempenhos coletivos diferenciados (notas académicas:
4° periodo: 9,92 a 9,44; segundo periodo: 9,67 a 9,21), conforme comprovado pelo estudo.

Quadro 3 - Sintese dos resultados das melhores equipes do quarto e segundo periodos

Abordagem Quantitativa: Formularios de Competéncia Coletiva e Desempenho Coletivo

Equipes do Quarto Periodo Equipes do Segundo periodo
Equipe Sequéncia CCs! DCs? Equipe Sequéncia CCs! DCs!
Notas Notas
3 B10 12 4,28 9,92 B11 3 3,75 9,67
3 B7 22 3,98 9,92 B6 52 3,31 9,58
§ B4 3 3,40 9,52 B8 62 3,58 9,52
2 B E 4,03 9,44 B2 107 333 9,21
§ Coeficiente de Pearson 0,731 Coeficiente de Pearson 0,199
T de Student 0,016* T de Student 0,557*
Correlag&o significativa Auséncia de correlag&o significativa

Abordagem Qualitativa: Formulario de Competéncia Coletiva?

Melhores equipes do Quarto Periodo Melhores equipes do Segundo Periodo
Perfil dos Integrantes Integrantes  contribuintes, | Perfil dos Integrantes Integrantes contribuintes e
colaboradores. colaboradores.
Lider comunicador e Lider comunicador e
3 desafiador desafiador
o - -
T Lideranga Presenca Lideranca Presenca
f% Metas Metas diferenciadas de | Metas Metas diferenciadas de
= gastronomia. gastronomia.
Ritmo de Trabalho Ritmo dindmico, bastante | Ritmo Ritmo dinamico, bastante
comunicagao, tomada de comunicagao, tomada de
decisdes rapidas e decisdes rapidas e
criativas criativas

Fonte: Elaborado pelos autores.
**: significante ao nivel de 5% (p<0,05)
Nota 1: médias dos escores dos indicadores de competéncia coletiva e desempenho coletivo, escala de 1 a 5.

Nota 2: O formulario de competéncia coletiva apresenta as caracteristicas qualitativas identificadas nas equipes
com maior presenga de competéncias coletivas (CCs), independentemente das notas de Desempenho Coletivo
que obtiveram.
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A Figura 1 apresenta os principais resultados encontrados: o efeito da presenca de algumas variaveis
qualitativas como preditoras dos indicadores de Competéncias Coletivas e o impacto moderado pelo periodo do
curso (quarto x segundo) para os resultados de Desempenho Coletivo. O periodo do curso reflete o tempo em
que as equipes trabalham juntas, sendo os do quarto periodo j& com experiéncia no trabalho em equipes e mais
tempo de conhecimento entre seus membros.

Figura 1 — Sintese dos resultados encontrados na pesquisa

9.1 =072
Caractersticas - - r=0.731
quslitativas da equipe N Competénciss 4 _| Desempenho
. pigp 5
(Melhores equipes) coletivas I Coletivo
Perfil dos Integrantes Notas académicas:
Integrantes contribuintes, -
colaboradores. 10 indicadores (1a 5): B
" ) g .
S + ineragdes akties; c | | Avinadaspalo
comunicador e i e . docente de cada
dessfiador » aprendzagem oolet\a; P
' desafiad s Buaibieciiaiue turma (docentes
Lideranga Presenca = p diferentes).
" : » base de conheamento « Critésio:
tetas élet}'aesr*\aﬂas de s R Fmalizégéode
f*asiro'::)'r;a i o sensode inerdependenca Tarefas
2 e de tarefs; \ .
Ritmo de Trabalho | Ritmo dinamico, an . » Variagso:
by « linguagemcompartihada; de0 3 10. com
et W * cooperagdo compartlhada; intervalos de 0.5.
b';r';*a a0, de o  memoria coetva; '
dedsdes ripidas » engajamento subjetvo;
aciafvas + capital humano-
compeenciasindviduais

Esse artigo apresentou um estudo quali-quantitativo em equipes de gastronomia para anélise da
influéncia das competéncias coletivas (CCs) sobre o desempenho coletivo (DC), além de identificar a formagéo
de CCs durante a execugéo das tarefas em equipe e comparar o desenvolvimento das CCs com o DC.

A Abordagem Quantitativa do estudo comprova que as CCs influenciam positivamente os DCs, pela
analise nas equipes do quarto periodo, que indica correlagéo significativa (r = 0,731) entre as variaveis CCs e
DCs. Nas equipes do segundo periodo, o fato da correlagéo néo ser significativa (r = 0,199) pode ter ocorrido por
serem equipes jovens, inexperientes no trabalho coletivo, com foco exclusivo na finalizagdo de receitas
gastrondmicas. Tecnicamente, no segundo periodo predomina o aprendizado e maior vivéncia em gastronomia,
mas ndo em equipes.

O estudo quantitativo comprova o objetivo especifico de que todas as equipes da pesquisa tém
formacao de CCs durante a execugao das tarefas: quarto periodo com bastante, razoavel ou pouca presenga de
formagé&o de CCs; segundo periodo, pouca ou razoavel presenga de formagao de CCs.

As melhores equipes do quarto periodo apresentam bastante ou razoavel presenga de formagdo de
CCs. Usam bastante o senso coletivo e o0 senso de interdependéncia de tarefas para atingir metas diferenciadas
de gastronomia e criagdo de uma base de conhecimento comum bastante presente entre seus integrantes. A
linguagem e a cooperagdo bastante compartilhadas facilitam a aprendizagem e a formagéo de uma memoéria
coletiva razoavel. Os integrantes demonstram bastante engajamento subjetivo nas tarefas coletivas, com
interagbes afetivas bastante intensas entre seus membros. Nas melhores equipes do segundo periodo, a
formagdo das CCs é razoavel. Ha presenca de senso coletivo para a criagdo de uma razoavel base de
conhecimento comum em virtude de terem bastante senso de interdependéncia de tarefas, linguagem
compartilhada e cooperagdo. O engajamento subjetivo e as relagdes afetivas sdo razoaveis e, de modo geral,
essas equipes tiveram resultados semelhantes as equipes do quarto periodo.

A Abordagem Qualitativa evidenciou que as melhores equipes (com maiores escores de CCs
independentemente das notas obtidas em DC) tém caracteristicas comuns de atuagdo das equipes. O lider
formal tem perfil comunicador, é habilidoso no gerenciamento dos membros e tarefas e seu perfil desafiador
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mobiliza a equipe na diregdo de metas diferenciadas em gastronomia (PARKER, 1994). Estas equipes sdo
compostas por integrantes contribuintes voltados a execugéo das tarefas e dos colaboradores que ajudam para
que a meta seja atingida. Desenvolvem ritmo de trabalho dindmico e tomada de decisbes de forma rapida e
criativa (CASADO, 2002) gracas a uma comunicagdo bastante presente entre 0s membros.

Pelo exposto, os resultados de CCs e DCs respondem a questéo investigativa desse artigo: bastante ou
razoavel presenca de CCs influencia positivamente em melhores DCs, comprovada pelas notas académicas
altas. E esta correlagdo positiva decorre de uma presenga de certas caracteristicas presentes no trabalho das
equipes.

As observagdes de campo evidenciaram, nas melhores equipes, a presenga de sentido coletivo entre
seus membros (BOREHAM, 2004). Esta mente coletiva permitia, no inicio de cada aula, uma reflexao intencional
sobre as receitas, para decidir qual a condugao que a equipe adotaria para realiza-las (WEICK, 1993; WEICK;
ROBERTS, 1993) Segundo Frohm (2002), a equipe interage buscando uma logica entre seus integrantes e as
tarefas e, dessa forma, consegue estabelecer “o que fazer” e “como executar’ as receitas da aula. Os
integrantes assumem atitudes de cooperagéo e de ajuda mituas, compartilham suas competéncias individuais e
se sentem responsaveis pelo trabalho coletivo da equipe. A coesdo afetiva na interagéo coletiva da suporte a
busca de desempenhos coletivos diferenciados em gastronomia, no tempo e no espago da aula pratica em curso
(LE BOTERF, 2003). Sao equipes com maior consciéncia e responsabilidade sobre as tarefas (BOREHAM,
2004) e, por isso, o lider consegue fazer emergir as CCs nos integrantes (RETOUR; KROHMER, 2011) e nas
entregas individuais do capital humano da equipe, (DUTRA, 2004), comprovadas neste estudo, pelas
observacdes e pelos apontamentos dos indicadores quali-quantitativos de CCs e caracteristicas dos trabalhos
das equipes.

No contexto investigado, o trabalho em equipe se desenvolve em estruturas de trabalho mais flexiveis,
menos hierarquizadas, com maior envolvimento e colaboragéo entre seus integrantes (BOREHAM, 2004). Nas
bancadas, os membros s&o bastante participativos e compromissados com o ato de cozinhar (executam as
receitas gastrondmicas); valorizam o convivio coletivo e as metas coletivas; e o engajamento subjetivo é
estimulado por relagdes afetivas razoaveis, que, segundo Le Boterf (2003), influenciam fortemente para que
seus membros se sintam a vontade e tenham prazer pelo convivio coletivo, investindo no surgimento das CCs
na equipe da qual fazem parte. Caracteristicas que podem ser encontradas em outros contextos organizacionais,
além do ramo da gastronomia.

O papel da lideranca mostrou ser um diferencial nas melhores equipes e comprovou ser uma das
condigdes para a emergéncia das CCs: implementar um gerenciamento apropriado a uma situagéo especifica de
trabalho (LE BOTERF, 2003). Nas melhores equipes de gastronomia ficou evidente que a presenga formal de
uma lideranga bem estabelecida promoveu a interacdo e a aderéncia coletiva dos membros a equipe.
Lembrando que as melhores equipes estdo juntas ha mais que um ano e meio. Ou seja, a lideranga é
determinante na formagao de equipes de trabalho com melhores CCs e DCs.

Como contribuigdes, a pesquisa empirica evidenciou que os elementos de CCs propostos pelos
principais autores da literatura cientifica (LE BOTERF, 2003; BOREHAM, 2004; RETOUR; KROHMER, 2011)
poderdo ser utilizados em outros contextos organizacionais como indicadores de CCs. Ainda que os objetivos
tenham sido alcangados, admite-se a limitagdo da pesquisa de ter sido realizada em apenas uma universidade e
em 21 equipes, amostragem pequena para testes de correlacdo. Entretanto, apesar dos resultados ndo poderem
ser generalizados, 0 método da pesquisa e os conceitos teoricos poderdo ser testados em outras realidades, a
fim de que resultados numericamente mais significativos legitimem a influéncia positiva da CC sobre o DC.

Na ocorréncia de novas pesquisas, na variavel de desempenho coletivo, sugere-se o0 uso de notas
académicas mais detalhadas por itens ou por etapas, e diferenciagdo académica por periodo do curso. No
estudo, as notas académicas que serviram de base de correlagdo entre as variaveis CCs e DCs apresentaram
pequenas variagdes, em fung¢do do critério de avaliagéo: finalizagdo de receitas de gastronomia. Um critério
estabelecido pela propria universidade e que ndo foi suficientemente forte para captar a diferenciacdo das
equipes: quarto periodo, notas: 9,92 a 9,19; segundo periodo, notas: 9,81 a 9,17. Sugere-se também em estudos
futuros fazer uso da “escala de desempenho de equipe” de Barbosa (2009) para analise dos fatores de tarefa e
desempenho contextual, um instrumento aqui néo utilizado, mas que pode ser utilizado concomitantemente com
as notas académicas.

Como agenda futura, o estudo propde novos testes de correlagéo entre CCs e DCs, aplicados em
outros contextos organizacionais (académicos; empresariais); em especial, no ramo de gastronomia, a fim de
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contribuir para a consolidagao da tematica em debate. Sugerem-se também outros estudos que contribuam para
a melhora dos resultados das equipes académicas e em contextos organizacionais, nos quais as equipes séo
utilizadas como unidade de desempenho.

Por fim, um estudo longitudinal das equipes do segundo periodo, quando estiverem no quarto periodo
do curso, para novos testes de correlagao, que confirmem ou ndo a auséncia de correlagdo observada nesta
pesquisa, acrescentando a variavel “tipo de bancada” e analisando equipes que trabalham em bancadas de
formato regular (um integrante ao lado do outro) e em bancadas de formato “ilha” (integrantes frente a frente),
ambas utilizadas na cozinha contemporanea. Ainda mais estudos sobre Lideran¢a na gestao de equipes, visto
que o0 gerenciamento apropriado € uma condi¢&o para a emergéncia da CCs. DCs.
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