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TREINAMENTO DE EQUIPES: UMA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

INTRODUCAO

A velocidade com que as mudangas vém ocorrendo no mercado e no mundo tem
exigido rdpidas respostas das organizagdes, que necessitam se tornar mais ageis, flexiveis e
adaptdveis ao seu contexto, o que demanda que os trabalhadores desenvolvam multiplas
habilidades e trabalhem de forma integrada.

Nesse contexto dindmico o trabalho em equipe pode ser uma opg¢ao eficaz, tendo em
vista que individuos que trabalham em conjunto sdo capazes de realizar tarefas mais
complexas. Segundo Hackman (1983), as equipes desenvolvem modelos mentais
compartilhados, processos compensatdrios e estados afetivos, como a coesdo, para lidar com
mais eficicia com os contextos complexos, estressantes e as vezes cadticos que tipificam as
operacdes modernas. Além de proporcionar ganhos em eficiéncia, qualidade, seguranca,
criatividade e flexibilidade (Hackman, 1983; Salas et al., 2008).

Os treinamentos de equipes potencializam esses processos e resultados. Estudos
empiricos na drea da saide, por exemplo, mostraram efeitos concretos decorrentes de
treinamentos de equipes, tais como: aprendizagem (Delise, Gorman, Brooks, Rentsch, &
Steele-Johnson, 2010; Jakobsen et al., 2017; Lavelle, Attoe, Tritschler, & Cross, 2017;
Mash, Pather, Rhode, & Fairall, 2017), melhoria na comunicacdo (Jakobsen et al., 2017;
L’Espérance, Bertrand, & Perreault, 2017), no envolvimento e cooperacdo dos individuos
(L’Espérance et al., 2017; Shiao et al., 2019), reducdo do tempo de diagndstico de pacientes
e de intervencdo (Murphy et al., 2017); melhoria na resuscitacio (Mckittrick, Kinney, Lima,
& Allen, 2017; Wang, Huang, Lin, & Chen, 2017).

Esses estudos aumentaram consideravelmente nos dltimos anos e confirmaram a
relevancia do treinamento em proporcionar resultados para as equipes e organizacoes (Delise
et al.,, 2010; Hughes et al., 2016; McEwan, Ruissen, Eys, Zumbo, & Beauchamp, 2017;
O’Dea, O’Connor, & Keogh, 2014; Salas et al., 2008; Salas, Nichols, & Driskell, 2007).

1. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Apesar do crescimento de estudos sobre treinamento de equipes, ainda persistem
muitas lacunas tedricas, metodoldgicas e praticas que precisam ser pesquisadas. Pouco se
sabe sobre a eficacia do treinamento de equipes, as caracteristicas da equipe, do treinamento
e da organizacdo que mais interferem na relacdo entre intervencdo e resultados, tendo em
vista poucos artigos que analisaram varidveis antecedentes, contextuais € moderadoras.

Nesse contexto tem-se como questdes de pesquisa: (1) O treinamento em equipe é
eficaz em proporcionar resultados para as equipes e organizacdes? (2) Quais resultados? (3)
Quais sdo as caracteristicas do desenho do treinamento? (4) Quais sdo as varidveis que
moderam essa relacdao? (5) Quais as varidveis de contexto analisadas? (6) Como vem sendo
realizados os estudos? (7) Quais as lacunas de pesquisa em treinamento de equipes?

A partir dessas questdes, este trabalho tem como objetivo geral: analisar a literatura
internacional e nacional sobre treinamento de equipes. E (1) mapear a literatura nacional e
internacional; (2) analisar as metdnalises e revisdes sobre a temadtica; (3) identificar as
lacunas temporais e temdticas; (4) analisar os artigos empiricos mais recentes.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Os conceitos de Treinamento, Desenvolvimento e Educac¢dao (TD&E) referem-se aos
processos organizacionais que utilizam a tecnologia instrucional e o planejamento
sistemdtico de situacdes de ensino-aprendizagem voltadas aos conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs), buscando preencher lacunas de desempenho no trabalho (Meneses et al.,
2010; Vargas & Abbad, 2006). Entretanto, grande parte dos modelos, métodos e ferramentas
desenvolvidos pela drea de TD&E encontra-se ainda muito centrada no nivel individual de



andlise e pouco se sabe sobre como os treinamentos, delineados para atender apenas a
necessidades individuais de desempenho, geram resultados em niveis de andlise mais
elevados, como as equipes (Abbad & Mourdo, 2012; Meneses, 2007).

Contudo esse cendrio vem mudando. O papel das acdes de TD&E tem sido
pesquisado visando comprovar seus beneficios ndo apenas para desenvolver capacidades
individuais, mas também como um recurso valioso para melhorar a efetividade de equipes e
para produzir vantagem competitiva nas organizagdes, tendo em vista que uma estrutura de
trabalho coletivo pode facilitar a aprendizagem dos seus membros por meio de suas
interacdes (Noe, Clarke, & Klein, 2014).

Os investimentos em agdes de TD&E estdo cada vez mais atrelados ao impacto sobre
a produtividade dos individuos e equipes. Por isso, torna-se necessdrio investigar oS
resultados dessas agcdes e os beneficios que ele gera (Bell, Tannenbaum, Ford, Noe, &
Kraiger, 2017; Ford, Baldwin, & Prasad, 2018). E para investigar esses resultados alguns
modelos de avalicdo vém sendo utilizados, tais como o de Kirkpatrick (1976), que considera
a avaliacdo em quatro niveis: reacdes, aprendizagem, comportamento no cargo e resultados e
o modelo de Hamblin (1978), que propds o desdobramento do dltimo nivel, em mudanca
organizacional e valor final.

Em pesquisas considerando esses dois modelos, o nivel mais estudado tem sido o
terceiro denominado em pesquisas internacionais como transferéncia de treinamento (Ford et
al., 2018), e no Brasil designado como comportamento no cargo ou impacto do treinamento
no trabalho, em amplitude e em profundidade. Isso porque a eficdcia de qualquer programa
de treinamento € determinada ndo apenas pela aquisi¢do bem-sucedida de conhecimento,
mas também a capacidade de transferir efetivamente esse conhecimento para o local de
trabalho (Ellis, Bell, Ployhart, Hollenbeck, & Ilgen, 2005) e o ambiente tem um papel
relevante na obten¢ao de resultados, bem como outras tantas varidveis.

Conforme j4 explicitado, os conceitos de transferéncia de treinamento e impacto de
treinamento no trabalho no nivel individual de andlise sdo correlatos (Zerbini & Abbad,
2010), o primeiro € utilizado na literatura internacional e o segundo, na nacional. Ford et al.,
(2018) destacam que, embora a maioria dos estudos de transferéncia tenha sido no nivel
individual de andlise, um fluxo promissor de trabalho comegou a analisar o impacto do
treinamento da equipe nos resultados da transferéncia.

De acordo com Ford et al. (2018), os poucos estudos empiricos que tentaram
examinar os fatores que impactam a reten¢do no nivel de andlise da equipe fornecem um
comeco util para se avangar. Os estudos, no entanto, sdo preliminares e capturam uma
complexidade limitada subjacente as questdes conceituais e operacionais relevantes. Os
autores colocam que, claramente, hd uma necessidade critica de realizar pesquisas mais
sistemdticas em nivel de equipe.

METODO

Neste trabalho adotou-se o protocolo de Hoon (2013) para realizar duas revisoes:
uma com o objetivo de analisar revisdes e metandlises sobre a temdtica; e a segunda visou
abranger o periodo nio coberto pela tltima metandlise e verificar as mudangas ocorridas.

Hoon (2013) sugere que a primeira etapa de uma revisdo seja a definicdo das
questdes de pesquisa. A segunda constitui as buscas que consideraram artigos sobre
treinamento de equipes, publicados em todas as bases disponiveis no portal de periddicos da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Na etapa trés,
definiu-se que, devido ao tema ser multidisciplinar, a busca ocorreria em todas as bases
disponiveis (360°), mas foram incluidos apenas artigos completos revisados por pares.

Foram utilizadas os termos: “team”, “group” e “teamwork” (e operador booleano
OR) associados a “training”, “revision” e “metanalysis” (e operador booleano AND). Esta
busca foi abrangente sem distinguir grupos e equipes e sempre associada a um treinamento,



uma revisao ou uma metandlise. Nao houve restri¢cdo temporal e o retorno foi de 219 artigos
revisados por pares. Todos os titulos e resumos foram lidos.

Complementarmente foram consultados os periddicos do Annual Review of
Psychology e Human Factors, periddicos que, por tradi¢do, publicam revisdes e metandlises
sobre TD&E. Foram identificadas 14 revisdes de literatura e 17 metandlises. Apds a leitura,
foram excluidas nove trabalhos que ndo envolviam treinamento como objetivo principal. Por
fim, foram analisadas as 14 revisdes e 8 (0ito) metandlises sobre treinamentos de equipes.

Os critérios utilizados para classificar as metandlises (etapa 4) foram: 1) autor; 2)
objetivo da metandlise; 3) tipo de intervencdo analisada; 4) definicdo de equipe utilizada; 5)
definicdo de treinamento de equipe investigado; 6) quantidade de artigos metanalisados; 7)
numero de intervencdes; 8) nimero de participantes; 9) tipo de amostra; 10) bases de dados
consultadas; 11) termos de busca; 12) critério temporal; 13) categorias metanalisadas; 14)
hipoteses testadas; 15) critérios de inclusdo/exclusdo; 16) varidvel dependente; 17) varidvel
independente; 18) varidveis moderadoras; 19) instrumentos utilizados; e 20) resultados.

Para as andlises das metandlises, devido a diversidade de tipos de anélises, adotou-se
que o nivel de significancia é de 5%. E o nimero minimo de tamanhos de efeitos de cinco,
tendo em vista que a realizacdo de uma andlise com um pequeno nimero de tamanhos de
efeito aumenta a possibilidade de erro de amostragem (Salas et al., 2008).

Tendo identificado que a dltima metandlise abrangia o periodo até 2014, iniciou-se a
segunda busca, com critério de exclusdo temporal (etapa 3), abrangendo as publica¢gdes no
periodo de 2015 a 2019. E termos: “feams”, “groups” ou “teamwork” (com o operador
booleano OR), associadas a “training” (com o operador booleano AND). O que resultou em
um total de 733 artigos, que tiveram os titulos e resumos lidos e foram excluidos 633 artigos
fora da tematica analisada. Desta forma 110 artigos passaram para a segunda fase e foram
classificados em: “A” os que em seu titulo e resumo ja apresentava caracteristicas de
treinamento de equipe; “B” os que ndo totalmente relacionados, mas que discutiam a
tematica em algum objetivo ou conclusdo; “C” os ndo relacionados. Nesta etapa 51 artigos
foram classificados como “C” e foram eliminados; 27 como “B” e foram lidos de forma
superficial para complementar as discussoes; € 32 artigos foram classificados como “A”.

Os artigos “A” foram lidos na integra e categorizados em planilha eletronica
conforme os critérios (etapa 4): 1) titulo; 2) palavras-chave; 3) drea; 4) pais; 5) autoria; 6)
ano; 7) objetivos; 8) hipdteses testadas; 9) composicao da equipe - conforme a definicdo de
Xyrichis et al. (2018), que distingue equipes interprofissionais, aquelas que envolvem
pessoas de profissdes diferentes; das equipes multidisciplinares, que envolvem profissionais
de mesma formacdo, mas em dreas de especialidade e atuacdo diferentes; 10) quantidade de
equipes treinadas; 11) tipo de estudo (qualitativo, quantitativo ou misto); 12) tipo de
treinamento; 12) contetido do curso (tarefas, equipe ou ambos); 13) coleta de dados (survey,
observagao, dados documentais, etc.); 14) andlise de dados; 15) tipo de pesquisa (descritiva,
explicativa ou exploratoria); 16) delineamento; 17) varidveis analisadas (dependentes,
independentes, moderadoras, controle, etc); e 18) andlises e resultados encontrados. Apds
essa categorizagdo, quinze artigos foram excluidos, restando uma amostra final de 17 artigos.

Para a realizacdo das etapas cinco e seis sugeridas por Hoon (2013), considerou-se os
niveis sugeridos por Kirkpatrick (1976) — Reacgdes, aprendizagem, comportamento e
resultados — suas relagdes em cada estudo e as interrelacdes com os outros estudos
encontrados. A partir dessas andlises foi possivel extrair uma sintese dos principais
resultados e conclusdes e identificar as lacunas (etapa 7) e discutir esses resultados
encontrados (etapa 8). A seguir sdo apresentados os resultados da revisao.

DISCUSSAO
A pesquisa em TD&E tem uma longa tradi¢do na psicologia aplicada iniciada nos



anos 1900, mas € somente por volta de 1965 que surgem os primeiros estudos sobre
treinamento de equipes (Bell et al., 2017). Na primeira revisdo sobre o tema, Campbell
(1971) destacou a importancia de se estudar o treinamento de equipes dada a sua importancia
potencial para as organizacOes, ji que os trabalhos que estudavam os beneficios do
treinamento em equipe ainda eram bastante limitados e ndo havia defini¢cdes precisas de
conceitos como equipe. Essa indefinicdo dos conceitos ainda persiste como uma lacuna.

Quase uma década apds a primeira revisao, a situagdo ndo havia mudado. Goldstein
(1980) destacou que a falta de trabalho sobre o treinamento da equipe era “decepcionante”
(traducdo livre. Pag. 237). Esse cendrio permaneceu por mais uma década, até que nos anos
90 houve um aumento no interesse em treinamento de equipe e o trabalho de Tannenbaum e
Yukl (1992) destinou uma secdo inteira para discutir a temdtica. As pesquisas, entretanto,
estiveram muito mais focadas no desempenho da equipe voltado para aspectos de formagdo e
menos para o treinamento. Ilgen (1999) destaca que os trabalhos de treinamento de equipe
realizados até entdo eram focados no interesse pelo desempenho de tripulagdes de voo, ja
que muitos dos acidentes eram atribuidos a erros humanos. Esses treinamentos, conhecidos
por CRM se expandiram para as Forcas Armadas e vdrias outras dreas, tornando-a uma das
estratégias de treinamento de equipe mais bem-sucedidas (Salas, Wilson, Priest, & Guthrie,
2006).

Depois disso, importantes trabalhos surgiram, tais como o de Kozlowski et al. (2000)
que investigaram os fatores organizacionais e de treinamento que afetam a transferéncia
vertical do nivel individual para resultados em equipe e organizacionais. E Salas e Cannon-
Bowers (2001) que revisaram a literatura dos anos 90 e reservaram uma se¢ao inteira para
apresentar o tema do treinamento de equipes.

Tardiamente, em 2004 e 2005 surgem, no Brasil, dois dos primeiros trabalhos
voltados para a temdtica. Facanha et al. (2009) avaliaram o impacto do treinamento de cinco
equipes do Programa Saude da Familia para a detec¢do de casos de tuberculose em uma
comunidade de Fortaleza e compararam os niimeros de casos detectados antes e apds a
intervengdo, bem como os casos em outras dreas ndo treinadas durante o mesmo periodo. E
observaram um aumento significativo no nimero de casos de tuberculose detectados na drea
do estudo: de um caso em 2002 para 22 em 2004 e esse aumento ndo se deveu a novos casos,
mas a eficiéncia na deteccdo da doenca pelas equipes de satide apds o treinamento.

Freitas (2005) mensurou efeitos de treinamento no desempenho do grupo e as
varidveis que afetavam o impacto nesse nivel e construiu uma metodologia para mensurar
impacto de treinamento no desempenho do grupo. Para isso foram propostos e testados dois
modelos tedricos, com as varidveis-critério: impacto de treinamento, em profundidade e
largura, no desempenho do individuo e do grupo. Os resultados indicaram altas médias de
impacto de treinamento no desempenho individual e de grupo em auto e heteroavaliacdes.

O estudo sobre avaliacdo de treinamento no nivel de equipe evoluiu de tal forma a
ponto de viabilizar, em 2007, a primeira metandlise descrevendo o campo. A partir dai foram
identificadas outras sete metandlises sobre a temdtica e a producdo académica se
desenvolveu consideravelmente, conforme se vé sintetizado na Figura 1.



Figura 1

Linha do tempo e evolugdo das revisdes e metandlises sobre TD&E

1900: inicie dos

estudos sobre TD&E;

1965: surgem os
primeiros trabalhos
sobre treinamento de
equipe;

1971: publicada a
primeira revisdo, que
ressalta que os
estudos de
tremnamento de
equipe devem ser
priorizados

(Campbell, 1971).

® 1900 - 1979

@ 1980 - 1999
1980: publicada a
segunda revisdo, que
destaca que a falia de
estudos sobre
treinamento de equipes
era "decepcionante”
(Goldstem, 1980);

1992: publicada a
terceira revisdo, que
destina wma secio
inteira para discutir
treinamento de equipes
(Tannembaum & Yukl
1992):

1999: publicado o
artigo critico sobre o
papel das equipes nas
organizacdes (Tlgen
1999).

2000: publicade trabalho
sobre Transferéncia
vertical (Koslowski et
al . 2000);

2001: publicada a
terceira revisdo, que
destinou uma segdo
inteira sobre treinamento
de equipes Cannon
Bowers, 2001);

2004 e 2005: publicados
os primeiros trabalhos
sobre treinamento de

equipe no Brasil
(Faganha et al., 2004;
Freitas et al | 2005).

@ 2000 - 2005

& 2006 - 2009

2007: publicada a
primeira
metandlise sobre
treinamento de
equipes (Salas et
al.. 2007):
2008: publicada a
segunda
metandlise sobre
treinamento de
equipes (Salas et
al . 2008) e
primeira
metandlise sobre
CRM (O'Connor
etal . 2008).

Nota. Elaborado a partir da sintese das metandlises e revisdes encontradas.

2009: publicada a quarta
revisdo sobre TD&E que,
sugere efeito em cascata
entre individuos, equipes
e organizacio (Agumis &
Kraiger, 2009);
2010: publicada a quarta
metandlise sobre
treinamento de equipes

(Delise et al., 2010);
2014: publicada a quinta
metandlise sobre CRM na
satide (O'Dea et al | 2014)
e arevisdo sobre

mstrumentos na saide
(Havver etal., 2014).

® 2010 - 2015

@ 2016 - 2018

2016: publicada a sexta
metandlise sobre
treinamento de equipes
na saide (Hughes et al |
2016):

2017: publicada a sexta
metandlise sobre
treinamento de
lideranga considerando
individuos, equipes e
organizacio (Lacerenza
etal, 2017); e
publicada amais
recente metandlise
sobre treinamento de
equipes (McEwan et al.,
2017)



Estudos das metanalises sobre treinamento de equipes

As oito metandlises encontradas foram sintetizadas na Tabela 1. Vale ressaltar que o
estudo de Lacerenza et al. (2017), por ndo se referir especificamente a treinamento de
equipes, serd analisada apenas quando as andlises se voltarem ao nivel de equipe.

Tabela 1

Caracteristicas gerais das metandlises categorizadas.

n°de Nede equipes ou Tipo de Cobertura

Autor artigos participantes Amostra treinamento  temporal
Salas et al. 695 membros de 178 Aviagdo, militar e Cross—trazrimg ; 1986-
7 : , Coordenacido; e
(2007). equipes saude. 2 1997
de autocorregio.
2.650 equipes (1.660 Laboratério (sala
Salas et al. 45 laboratdrios, 762 militares, de aula), militar, CRM 1962-
(2008). 138 aviacdo, 80 saide e 10  aviagdo, saide e ’ 2007
empresariais). empresariais.
Connor et al. 16 eﬁgagz’ sc?clgf’e Nao 1980 a
(2008). ) gla nu diferenciou. 2006
transporte.
Delise et al. 1 Civil e militar Treinamentoem  1986-
(2010). ) v " equipes inteiras. 2007
O’Dea, et al. , 1995-
(2014), 20 - Sadde. CRM 2013
Hughes et al. . Competéncias 1994-
(2016). 129 ) Saide. genéricas 2015
McEwan et .. Aviagdo, satde, 1967-
al. 2017). 1 8439 participantes inddstria, - 2015
Lacereza et 1951-
335 - - -
al., (2017). 2014

Nota. Elaborado a partir das metandlises analisadas.

Observa-se um aumento no ndmero de trabalhos publicados desde a primeira
metandlise, mas esse nimero pode ter sido subestimado, jd que vdrios trabalhos ndao foram
metanalisados por ndo disponibilizarem dados completos (Delise et al., 2010; McEwan et al.,
2017; O’Connor et al., 2008; O’Dea et al., 2014; Salas et al., 2008, 2007).

O nimero de equipes ou participantes foi relatado em apenas trés (3/37%) artigos,
mesmo sendo uma varidvel relevante, tendo em vista influenciar a qualidade dos estudos.
Salas et al. (2008) e Delise et al. (2010) identificaram que essa € uma limitacdo nessa drea.

O tipo de amostra se concentrou na drea de saide (6/75%), aviacao (4/50%), militar
(3/37%), indistria ou empresarial (2/25%) e sala de aula (1/12%). Desta forma € necessério
diversificar a amostra para analisar a efetividade dos treinamentos em outras configuragoes.

O CRM foi o tipo de treinamento mais avaliado (2/25%), mas a maioria dos artigos
ndo diferenciou os tipos de intervencdo analisados. Salas et al. (2008) incluiu todos os
treinamentos de equipe sob o argumento de que, na pratica, hd muitos formatos, tamanhos e
formas e muitos nomes diferentes, mas eles sempre visam combinacdes de habilidades de
trabalho em equipe. Hughes et al. (2016) e McEwan, et al. (2017) também nao
especificaram, mas somente analisaram treinamentos de competéncias genéricas de equipe.

A cobertura temporal abrangeu o periodo de 1951 até 2015. Desta forma, hd uma
lacuna a ser analisada apds esse periodo. O que justifica a realizacdo de outra busca para
abranger os trabalhos empiricos publicados nos tltimos anos.



A partir da Tabela 2 observa-se que os instrumentos mais utilizados ainda residem no
campo perceptual por meio de autodeclaracdes que estiveram presentes em sete trabalhos
(7/87%). Esses resultados confirmam os achados de Havyer et al. (2014), analisaram os
instrumentos de avaliagdo do trabalho em equipe publicados no periodo de janeiro de 1979 a
outubro de 2012. E observaram que atitudes e opinides foram os resultados mais avaliados,
embora exista evidéncia de validade para muitas das ferramentas de avaliacdo trabalho em
equipe, a maioria das avalia¢des consistiu em relatérios subjetivos dos participantes, que nao
vinculam diretamente as medidas aos resultados relatados pelos pacientes.

Tabela 2

Caracteristicas metodoldgicas das metandlises categorizadas

Autor Medidas Tipo de estudo
Salas. et al Experimentais,
(20’07) ' Medidas objetivas de produtividade de desempenho.  quase experimentais
) e correlacionais.
, Reacdo (escala Likert ou afirmacdes); Aprendizagem Experimentais,
O’Connor et T .
(multipla escolha, etc.). Comportamento (observacao quase
al. (2008). . . )
com checklist). experimentais.
Cognitivos (testes e declaragdes) e afetivos Experimentais,
Salas et al. ~ : . i .
(2008) (declaragdes); processos (medidas comportamentais €  quase experimentais
’ situacionais) e; os desempenhos (medidas objetivas). e correlacionais.

Afetivo (declaracdes); Cognitivas (classificagdes);
Resultados subjetivos de habilidades baseadas em

- .. Experimentais e
tarefas (especialistas). Resultados objetivos de P

Delise et al.

(2010). habilidades baseado em tarefas (medidas objetivas). correlacionais.
Resultados das habilidades da equipe (checklists).
, Reacdes (escala Likert e afirmacgdes); Aprendizagem Experimentais ou
O’Dea et al. S ~
(2014) (avaliacdao); Comportamento (observagao com quase
’ checklists); Resultados (medidas objetivas). experimentais.
Reacdes, aprendizagem e habilidade (declaragdes e Experimentais ou
observacoes). Transferéncia (declaragdes e quase experimentais
Hughes et al. ~ . . .. .
(2016). observacoes), resultados cognitivos (medidas objetivas com medidas
e declaracdes), resultados baseados em habilidades repetidas (pré e
(observacdes) ou erros (objetivas). pos).
Eficicia das intervencdes (medidas objetivas), auto
McEwan, et .. . . . .
relato (questiondrios) e avaliacdes de terceiros Experimentais.
al. (2017). .
(checklists).

Nota. Elaborado a partir das metandlises estudadas.

As medidas de avaliacdo de reacdo aos treinamentos foram basicamente levantadas
por meio de escalas Likert ou afirmagdes que possibilitavam cédlculos de médias. Bem como
as medidas de aprendizagem de habilidades cognitivas ou afetivas que também se
constituiram em autodeclaracdes, além de testes de multiplas escolhas (5/62%). Para medir a
aprendizagem em atitudes foram utilizadas medidas de observacdo com apoio de rargets,
checklists etc. em seis (75%) trabalhos. Ja para a avaliacio de efeitos em resultados
organizacionais, as medidas objetivas foram utilizadas em cinco trabalhos (62%).

Entretanto, O’Dea et al. (2014) destacaram que a falta de padronizacdo da avaliacdo
de resultados é uma limitacdo nesse campo de pesquisa. Tendo em vista que uma grande
variedade de instrumentos, as vezes nao validados, tem sido usada para medir a mudanca de



conhecimento, atitude e comportamento. Além de serem inadequadamente usados para
medir resultados ndo relacionados ao treinamento ou resultados muito distantes.

Observa-se que quatro (50%) metandlises consideraram apenas estudos
experimentais ou quase experimentais com medidas repetidas e/ou grupos controle. Esses
desenhos de estudos permitem melhores atribui¢cdes causais sobre a eficdcia do treinamento
que as baseadas em estudos correlacionais. Entretanto, sdo op¢des mais caras e praticamente
impossiveis de se realizar em ambientes complexos como as organizacdes onde trabalham as
equipes. Em funcdo disto, delineamentos de pesquisa sem grupo controle (sem treinamento)
com pré-pds se tornam opgdes mais vidveis para produzir evidéncias de alta qualidade,
mesmo com maior risco de efeitos indesejados relacionados ao tempo e poderem ser
influenciados por mudancas sociais e ambientais externas que podem afetar a validade das
inferéncias de causalidade entre o treinamento e os resultados avaliados (O’Dea et al., 2014).

As varidveis antecedentes foram associadas aos niveis de avaliacdo de Kirkpatrick
(1976). O comportamento (transferéncia de treinamento) foi analisado em seis trabalhos
(6/75%), a aprendizagem em cinco (5/62%), resultados organizacionais em quatro (50%) e
as reacoes em trés (3/37%).

As andlises das moderadoras ocorreram em cinco (62%) metanalises. Entretanto,
apenas seis dessas varidveis foram comuns em mais de um trabalho, a saber: amostra (civil
ou militar; estudantes ou clinicos; saude, aviacdo, estudantes, etc.) analisada em quatro
(50%) artigos (Delise et al., 2010; Hughes et al., 2016; McEwan et al., 2017; Salas et al.,
2008); estabilidade da equipe (intacta ou ad hoc) presente em trés (37%) (Delise et al., 2010;
McEwan et al., 2017; Salas et al., 2008); desenho de pesquisa (entre, dentro ou cruzado)
analisado em dois (25%) (Delise et al., 2010; Hughes et al., 2016); métodos de treinamento
(estratégias multiplas ou Ttnicas, educacdo diddtica, oficina, simulacdo ou briefing)
analisados em dois (25%) (Hughes et al., 2016; McEwan et al., 2017); feedback em dois
(25%) dos trabalhos (Hughes et al., 2016; Lacerenza et al., 2017); e o contetido também
analisado em dois (25%) (Lacerenza et al., 2017; Salas et al., 2008). Outras dez varidveis
moderadoras foram analisadas em somente um artigo cada uma.

Todas as metandlises foram unanimes em afirmar que o treinamento em equipe €
eficaz em trazer melhores resultados e os resultados de transferéncia e os de aprendizagem
cognitiva das equipes foram os que obtiveram maiores tamanhos de efeitos em todas os
trabalhos. Entretanto, a intensidade das relagdes variou entre os trabalhos.

Estudos empiricos recentes sobre treinamento de equipes

Nesta secao sdo apresentados os resultados da andlise de uma amostra de 17 artigos
publicados entre 2015 e 2019, sintetizados na Tabela 3. Observa-se que predominaram
trabalhos publicados em revistas da drea de saide (15/88%), realizados em ambiente
hospitalar (12/70%), com treinamentos focados em equipes inteiras (17/100%), com
composicdo interprofissional (10/58%). E o niimero de equipes foi bastante heterogéneo,
com trabalhos avaliando treinamento de apenas uma equipe (Kaneko et al., 2015), e outros
com mais de cem (Fransen et al., 2017) chegando a 324 (Murphy et al., 2017). A maior parte
das equipes estudadas variou de trés a sete participantes (10/59%), oito participantes
(2/12%), nove participantes (1/6%), dezessete (1/6%) e 20 participantes (1/6%). Vale
ressaltar que a quantidade de pessoas e/ou equipes, nos trabalhos sinalizados por um
asterisco (*) foi estimada por ndo conter alguma das informacdes, ou valores médios.



Tabela 3

Caracteristicas gerais dos artigos analisados

Autores Area/pais  Nivel Composicao Tamanho da equipe Contetado
Couper et al. (2018). Saude Equipe Meédicos 20 equipes de trés médicos. Tarefas e equipe.
Fransen et al. (2017). Saude Equipe. Meédicos 148 equipes com 7 participantes*® Tarefas e equipe

. . Interprofissional (alunos de farmicia, ) .. )
Gordon et al. (2015). Saude Individuo enfermagem, fisio ¢ medicina). Dois grupos de nove participantes. Equipe
Jakobsen et al. (2017). Saade Ind1v1quo Interprofissional (alunos de medlcma, 38 equipes de 8 alunos* Equipe
e equipe enfermagem e anestesia).
Joshi et al. (2018). Saude Ind1v1f1uo Mult1d1sc1phP ar'(medwo.s res1'dentes da Entre 11 e 15 equipes de 3 ou 4 membros Equipe
e equipe emergéncia e da Cirurgia).
Kaneko et al. (2015). Satde Equipe Interprofissional (med}cos, enfermeiros Uma equipe composta por cinco Tarefas ¢ equipe
e enfermeiros). profissionais.
Lavelle et al. (2017). Sadde InleI.dUO Interproﬁsswnal (epfermelros, 7 equipes com 7 .m.embros em média (53 Tarefas ¢ equipe
e equipe psiquiatras e assistentes). participantes)*
L'Esperance et al. . . Interprofissional (assistentes, 14 equipes de oito pessoas (121 .
(2017). Saide Equipe enfermeiros, nutricionistas etc.). participantes)* Equipe
Mash et al. (2017). Saide Individuo Alunos de medicina Mais de 48 equipes de 2 a 4 alunos* Tarefas e equipe.
McKittrick et al. (2017).  Satide Equipe Interproﬁsswna} (médicos e Quatro equipes df:fl ou 5 membros (17 Tarefas ¢ equipe
enfermeiros). participantes)
Miana et al. (2015). Saide Equipe Enfermeiros. - Tarefas e equipe
. . Interprofissional (médicos, enfermeiros . " :
Murphy et al. (2017). Saude Equipe e educadores), 324 equipes de 20 membros Equipe
Rovamo et al. (2015). Satdde Equipe Interprofissional (mgdlcos, parteiras e 15 equipes com 5. a’7l .membros (99 Tarefas ¢ equipe
enfermeiros). profissionais).
Shiao et al. (2019). Sadde Ind1V1F1uo Interprofissional (estgdantes de Quatro equipes de cinco membros (36 Tarefas ¢ equipe
e equipe enfermagem, medicina etc.). estudantes).

Soderhjelm et al.
(2018).
Tranaeus et al. (2015).
Wang et al. (2017).

Esporte
Saude

Educacdo Individuo

Equipe
Equipe

Interprofissional (pesquisadores
académicos e professores).
Jogadores de elite de floorball.
Alunos de medicina

Quatro equipes (departamentos)

23 equipes com 17 jogadores*
56 equipes de cinco alunos*

Equipe

Equipe
Tarefas e equipe

Nota. Elaborado a partir dos dezessete trabalhos empiricos analisados



Os contetddos dos treinamentos avaliados em onze trabalhos (11/65%) foram mistos,
voltados para o desenvolvimento de habilidades técnicas e de equipe. Os treinamentos, em
geral, integravam um primeiro momento com uma rapida palestra ou videos demonstrativos
que abordavam a temadtica ou instru¢des sobre o funcionamento e operagdes de simuladores.

Os seis (6/35%) outros envolviam conteidos de equipe como: tomada de decisdo
(Fransen et al., 2017; Murphy et al., 2017; Rovamo et al., 2015); comunica¢ao (Gordon et
al., 2015; Jakobsen et al., 2017; Joshi et al., 2018; Lavelle et al., 2017; Murphy et al., 2017;
Soderhjelm et al., 2018); lideranca (Fransen et al., 2017; Jakobsen et al., 2017; Murphy et
al., 2017; Wang et al., 2017); gerenciamento e coordenacdo (Couper et al., 2018; Fransen et
al., 2017; Murphy et al., 2017; Rovamo et al., 2015); distribuicio de tarefas e gerenciamento
de erros (Fransen et al., 2017); resolu¢do de conflitos (McAllister et al., 2014).

Na Tabela 4 sdao apresentadas as caracteristicas metodoldgicas dos 17 artigos. Nota-
se que os delineamentos de pesquisa adotados foram: experimentais e quase experimentais
(10/59%), estudos mistos (3/18%) e qualitativos (4/23%). Dos que se tem informacdo, quatro
(4/23%) foram nao randomizados e outros quatro randomizados (4/23%), com pré e pos-
testes (4/23%), somente pos-testes (6/35%) ou mesmo sem pré e pos-testes (1/6%).

Tabela 4

Caracteristicas metodoldgicas dos artigos analisados

Autores Delineamento Métodos de Coleta Método de Analise
Experimento, Videos da simulacdo,  Andlises estatisticas das
Couper et al. . . . ~ o
(2018) randomizado sem pré-  dados do simulador e pontuacdes de especialistas
’ teste. escalas de avaliagdo.  independentes (um cego).
Fransen et Experimento Videos da simulacdo,  Andlises estatisticas. Os
al. (2017) randomizado e pré e dados primérios e pesquisadores ndo eram

cegos a alocagdo
Analises de estatisticas e

secunddrios.
Questionarios e

pOs-testes.

1. )
Gordon et a Estudo misto.

(2015). feedback por escrito. andlise tematica.

Jakobsen et . Questionérios e Analises estatisticas e a
Estudo misto. . -
al. (2017). avaliagdo. condensacdo de texto.
. Experimento Videos da simulacdo

Joshi et al. . . . - oy

(2018) randomizado, sem pré- e checklists e Analises estatisticas.

’ testes. questiondrios.

Kaneko et al.

(2015).

Lavelle et al.

(2017).
L'Esperance

et al. (2017).

Estudo qualitativo.

Estudo misto, surveys e
pré e pos-testes.
Estudo de caso
qualitativo.

Checklist e resultados
do simulador
Grupos focais e
questiondrios.

Grupos focais.

Checklists com

Analise de conteudo.

Anaélises estatisticas e
analise tematica.

Analise tematica.

Mash et al. Quase experimento, sem L Analises estatisticas e
. observacdo direta e o .
(2017). pré-testes. . analise de contetido.
questiondrios e testes.
McKittrick  Estudo qualitativo com

etal. (2017).

pesquisa-acao.

Grupos focais.

Analise temaética.

Miana et al. Experimental, sem pré-  Testes cognitivos e Andlises estatisticas e
(2015). teste e ndo randomizado. praticos e registros.  regressao logistica bindria.
Murphy et  Experimental com pré e ~ Dados primdrios e (1 oy
Py bt P prime Andlises estatisticas.
al. (2017). pOs-testes. secundarios
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Experimental, sem pré e Gravacoes da

Rovamo et . ~ . ~ 1 o
pos-teste. Nao simulacdo e Andlises estatisticas.
al. (2015). . P
randomizado. Questionarios.
) Experimental,
Shiao et al. P . S 1 oy
(2019) randomizado com pré e Questiondrios. Andlises estatisticas.
’ pOs-testes.
sdethielm E litat; on4ri . )
Soderhje stuc/io‘qua itativo de Questio 1drios e Andlise de contetddo.
etal. (2018). multiplos casos. entrevistas.
Tranaeus et  Experimental sem pré- . . .
Registros. Andlises estatisticas.
al. (2015). teste. &
. E i 1 - Avaliaca - I
Wang et a xperlznenta sem pré valiagao do Andlises estatisticas.
(2017). teste, nao randomizado. pesquisador

Nota. Elaborado a partir dos dezessete trabalhos empiricos analisados.

As opinides dos participantes, coletadas por meio de entrevistas, grupos focais,
questiondrios e escalas, foram muito relevantes para compreensdo dos efeitos do treinamento
e foram considerados em dez (10/59%) trabalhos.

Avaliacdes de aprendizagem foram aplicadas em oito (8/47%) trabalhos, a maioria,
simulagdes avaliadas pelos pesquisadores/professores por meio de: 1) notas atribuidas a
partir da observacgdo indireta (6/35%) com auxilio dos videos avaliados posteriormente; ou
observacio direta (2/12%) e o julgamento simultineo ao desempenho dos participantes.

Os dados primdrios, a partir de informagdes registradas pelos participantes e/ou
pesquisadores, foram utilizados em quatro trabalhos (4/40%); outros dois (2/12%) utilizaram
dados secunddrios fornecidos por 6rgaos oficiais; e dois (2/12%) informacdes do simulador.

Oito (8/47%) artigos contaram com o suporte de instrumentos, questiondrios, escalas
ou check lists. Em dois (2/12%) desses trabalhos, o desempenho das equipes foi avaliado por
especialistas com o auxilio do Team Emergency Assessment Measure (TEAM), com 12 itens
em escala Likert de cinco pontos (Couper et al., 2018; Rovamo et al., 2015); e em outro
artigo (1/6%) com auxilio do Communication and Teamwork Skills tool (CATS), com 18
itens em uma escala de trés pontos (“observado e bom”, “variacdo na qualidade” e
“esperado, mas ndo observado”) (Joshi et al., 2018).

Além desses instrumentos validados, em outros trés (18%) artigos os pesquisadores
desenvolveram seus proprios check lists baseados em protocolos e métricas ji existentes para
avaliar critérios de desempenho (Mash et al., 2017; Miana et al., 2015; Wang et al., 2017).

Para as andlises, 13 trabalhos (76%) utilizaram estatisticas descritivas e/ou
inferenciais. E as andlises qualitativas das entrevistas, grupos focais, feedbacks ou notas de
campo se fizeram presentes em dez trabalhos (58%) com diferentes abordagens, tais como:
andlise temdtica (Gordon et al., 2015; Kaneko et al., 2015; L’Espérance et al., 2017; Lavelle
et al., 2017; Mckittrick et al., 2017), andlise de conteido (Mash et al., 2017; Soderhjelm et
al., 2018) e condensacao de textos (Jakobsen et al., 2017).

Delineamento experimental ou quase experimental

Dez (10/59%) trabalhos adotaram delineamento experimental ou quase experimental.
Oito (80%) desses dez eram simulacdes com instrugdes iniciais sobre o simulador e os
equipamentos; sendo que quatro (40%) dessas interven¢des foram realizadas externamente
(centro de simulag@o ou universidade) (Fransen et al., 2017; Joshi et al., 2018; Murphy et al.,
2017; Shiao et al., 2019) e quatro (44%), in situ, ou seja, hospitais e maternidades (Couper et
al., 2018; Miana et al., 2015; Rovamo et al., 2015; Wang et al., 2017). Apenas dois (2/20%)
ndo adotaram simula¢des. Um deles realizou um estdgio pratico (Mash et al., 2017) e outro
reunides com palestras e oficinas (Tranaeus et al., 2015).
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As simulacdes apresentaram até nove de cendrios aos participantes. Um estudo expds
os treinandos a apenas um cendrio (Couper et al., 2018). E somente um dos treinamentos
simulados adotou, além da simulacgdo, a estratégia de workshops (Shiao et al., 2019).

Oito treinamentos (8/80%) tiveram carga hordria de até 8 horas e apenas dois mais
longos, com duraciao de 40 horas (Miana et al., 2015) e cinco semanas (Mash et al., 2017).

No que diz respeito ao espagamento entre as sessdes de treinamento, observa-se que
sete (7/70%) trabalhos avaliaram intervengdes que aconteceram em apenas uma sessao de
treinamento e os outros trés (3/30%) tiveram sessOes espacadas em mais de um dia. Além
disso, cinco (5/50%) artigos avaliaram intervengdes com equipes que eram estabelecidas
apenas para o treinamento e os resultados foram medidos ainda na intervencao. E os outros
cinco (5/50%), utilizaram equipes fixas, cujos membros trabalhavam juntos, e os efeitos do
treinamento foram avaliados nos servigos prestados pelas equipes posteriormente.

Quatro (4/40%) desses dez trabalhos ndo tiveram resultados positivos confirmados
estatisticamente para os treinamentos de equipe (Couper et al., 2018; Miana et al., 2015;
Rovamo et al., 2015; Tranaeus et al., 2015), outros trés (3/30%) apenas parcialmente
(Fransen et al., 2017; Murphy et al., 2017; Wang et al., 2017), e trés (3/30%) confirmaram
seus resultados positivos (Joshi et al., 2018; Mash et al., 2017; Shiao et al., 2019).

Sobre os trabalhos que nao conseguiram demonstrar relagdo positiva e significante
entre o treinamento e os resultados, nota-se que as intervengdes eram de curta duragdo, com
pouca variacdo nas estratégias de ensino e os indicadores de desempenho muito exigentes
quanto ao que se propunha. Apenas um treinamento era mais longo (40 horas), entretanto
Miana et al., (2015), ndo detalharam as estratégias de treinamento utilizadas.

A teoria de desenho instrucional ressalta que mudancas permanentes cognitivas e
comportamentais requerem tempo e pritica, desta forma programas de treinamento mais
longos e espacados tendem a ser mais eficazes (Lacerenza et al., 2017). Da mesma forma, a
utilizacdo de mais de um método de entrega do treinamento (informac¢do, demonstracdo e
prética) também & bastante enfatizada pela literatura de treinamento.

Ao se definir os objetivos do treinamento, deve-se atentar para que os desempenhos
esperados estejam em consonincia com o0s objetivos do treinamento, bem como com as
estratégias utilizadas. Observou-se que os desempenhos esperados ndo estavam no mesmo
nivel de complexidade do objetivo e das estratégias. Por exemplo, Couper et al. (2018)
esperavam que ao final de um treinamento baseado em apenas uma estratégia (simulacdo) de
uma hora e com um cendrio Unico, o desempenho da equipe fosse melhorado considerando
12 itens da ferramenta TEAM, que abrange lideranga em equipe, trabalho em equipe e
gerenciamento de tarefas. A mesma expectativa foi observada no trabalho de Rovamo et al.
(2015), para uma simula¢@o, com dois cendrios e durag@o de oito horas.

Em sintese, observa-se que a 40% dos estudos com delineamento experimental ndo
conseguiu comprovar a relacdo entre o treinamento da equipe e os resultados, entretanto, o
desenho das intervengdes vao de encontro a teoria do desenho instrucional, com carga
horéria insuficiente para consolidar o aprendizado e a mudanga de comportamento; pouca
diversificacdo nas estratégias de ensino-aprendizagem; treinamentos massivos concentrados
em apenas um dia sessdo, sem oportunizar a pratica no local de trabalho, o que pode
influenciar a transferéncia da aprendizagem; em parte realizados em centros de treinamento
quando treinamentos no local sdo mais recomendados. Por fim, os resultados esperados eram
muito distante dos objetivos do treinamento. O desempenho esperado apds o treinamento, no
nivel de departamento/unidades, ndo dependiam exclusivamente da atuagdo da equipe, ou
seja, resultados como: redu¢do da mortalidade, tempo de permanéncia no pronto-socorro,
indice de Apgar e eclampsia estdo relacionadas a diversas outras varidveis referentes ao
individuo (estado de saude, etc.) e a unidade (equipamentos diferenciados do ambiente de
treinamento, etc.).
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Delineamento observacional

Os outros sete (7/41%) trabalhos empiricos encontrados foram observacionais. As
intervencdes analisadas tiveram duracdo bastante diversificada variando de uma hora
(Mckittrick et al., 2017), a quinze dias de treinamento (L’Espérance et al., 2017), sendo que
quatro (4/57%) intervengdes tiveram espacamento entre as sessdes e os outros, massificados.

Houve pouca variacdo nas estratégias entre e inter treinamentos, com quatro (4/57%)
artigos utilizando apenas uma estratégia e os outros trés (3/43%), duas estratégias diferentes.
E as estratégias utilizadas foram: simulacdo (5/71%), palestras e semindrios (2/28%) e
estagio pratico ou imersdo (1/14%).

As equipes eram fixas em quatro (57%) trabalhos, ou seja, ja trabalhavam juntas
antes e apO0s o treinamento; nos outros trés (43%) as equipes foram formadas
especificamente para o treinamento e depois se desfizeram. Em cinco (71%) artigos os
efeitos, ou a percep¢ao sobre os resultados do treinamento foram medidos posteriormente, no
local de atuacdo dos participantes, € nos outros dois (28%) foram medidos durante ou ao
término da intervengao.

Todos (7/100%) os trabalhos observacionais relataram resultados positivos. Foram
declaragdes de aprimoramento dos resultados tais como: maior eficidcia nos atendimentos ou
prestacao de servicos (L’Espérance et al., 2017; Lavelle et al., 2017; Mckittrick et al., 2017);
mudangas de atitudes (Gordon et al., 2015; Soderhjelm et al., 2018); e aprendizagem
(Jakobsen et al., 2017; Kaneko et al., 2015; Lavelle et al., 2017).

Em sintese, nota-se que os trabalhos com delineamento observacional, apesar de mais
dificil atribui¢@o de resultados a intervencdo de treinamento de equipes, tiveram relatos de
mais resultados positivos. O desenho dos treinamentos também se diferenciou. Foram mais
espacados, com maior variacdo de estratégias e maior duracdo do treinamento.

CONTRIBUICAO

De maneira geral, as metandlises estudadas comprovaram que o treinamento em
equipe € eficaz em trazer resultados em todos os niveis do modelo de avaliacdo de
Kirkpatrick (1976), sendo os resultados de aprendizagem cognitiva e os resultados de
transferéncia os que apresentaram melhores efeitos. Muito embora seja claro que o
treinamento de equipe seja eficaz em trazer resultados, ndo hd consenso sobre em que
condi¢des o treinamento da equipe funciona melhor, tendo em vista poucos estudos que
incluiram andlises de varidveis moderadoras, considerando um pequeno niimero de tamanhos
de efeito, devido ao reduzido nimero de estudos com dados estatisticos completos e
disponiveis, portanto pouco se conclui sobre seus efeitos nos resultados das equipes.

Portanto ainda existem muitas lacunas tedricas, metodoldgicas e praticas nas
pesquisas sobre treinamento em equipes. Tais como melhor definicio dos conceitos de
grupos e equipes, proposicao de modelos tedricos sobre avaliacdo de treinamento em equipe
que oriente a realizacdao de avaliacOes sistemadticas, além da andlise de varidveis de contexto
(suporte e restricoes) no treinamento de equipe. Ha ainda pouca variabilidade de amostra e
tamanhos de equipes, e outros tipos de equipes que ndo apenas as tradicionais intactas e ad
hoc tais como equipes distribuidas e remotas; pouca pesquisa considerou o ambiente de
servigos, empresarial ou negbcios realizados em ambiente de trabalho real, ou que
considerem o ambiente de transferéncia; além de poucos trabalhos no contexto brasileiro.

H4 necessidade de maior precisdo na avaliagdo dos resultados, padronizacdo dos
métodos e medidas e delineamento de pesquisa mais robusto. Apesar mais da metade dos
trabalhos terem sido realizados com desenhos experimentais e quase experimentais, poucos
artigos apresentaram pré e pds-testes e nao foi encontrado trabalho longitudinal com mais de
duas medidas no tempo, conforme sugerido Abbad e Carlotto (2016).

Quando analisados os trabalhos empiricos, essas questdes ficaram ainda mais
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evidentes. Nota-se mais trabalhos que nao confirmaram a efetividade dos treinamentos de
equipe, tendo em vista que eles ndo variaram as estratégias instrucionais, proporcionaram
pouca oportunidade de pratica e troca, foram curtos e ndo espacados, com equipes
constituidas apenas para o treinamento e este realizado e avaliado fora do local de atuacido do
participante. Além disso, os resultados esperados muitas vezes ndo eram compativeis com o
desenho do treinamento. Todos esses fatores diminuem a validade das inferéncias de
causalidade entre os treinamentos (causas) e seus efeitos.

A identificacdo dessas lacunas auxiliam no aprofundamento e a discussdo desses
aspectos por parte dos pesquisadores e profissionais da drea de treinamento e visam
contribuir para o desenvolvimento de novos conhecimentos sobre a drea, especialmente, para
a literatura nacional, j4 que foi reconhecida como produgdo ainda rara e incipiente sobre
treinamentos de equipe em artigos publicados em periddicos.
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