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RESUMO

A lideranga é uma fung¢do que estd implicita na atividade de qualquer oficial das
forcas armadas. Como tal, com o presente trabalho procurou-se contribuir para o
estudo da lideranga, mais precisamente, para a validagdo do modelo de lideranga
funcional proposto através da realizacdo de um estudo quasi-experimental que
envolveu 160 Cadetes, 6 Aspirantes e 1 Professor da Escola Naval. Posto isto, este
trabalho teve como principal ambicdo responder a trés questdes fundamentais:

1) A primeira questdo prende-se com a possibilidade das competéncias do
modelo de lideranca funcional proposto por Santos (2014) estarem relacionadas com a
eficacia das equipas.

2) A segunda questdo levantada traduz-se na possibilidade de a formacao
em lideranga funcional estar associada ao desenvolvimento das competéncias dos
lideres.

3) A terceira e ultima questdo colocada prende-se com a possibilidade do
desenvolvimento das competéncias de liderancga funcional estar associado a melhoria
da eficacia das equipas.

Por forma a apresentar os resultados obtidos e a tornar este trabalho mais
compreensivel, o conteldo apresentado foi organizado em seis capitulos:
“Introducao”, “Revisdao da literatura”, “Modelo de lideran¢a proposto”, “Método”,
“Resultados e Discussao” e “Conclusao”. Do estudo efetuado, pode-se verificar que as
competéncias do modelo de lideranca funcional proposto estavam positivamente
relacionadas com a eficacia das equipas, que a formagdao em lideranga funcional
contribui para o desenvolvimento das competéncias dos lideres e que o
desenvolvimento das competéncias, por sua vez, também estava positivamente
relacionado com a eficécia das equipas.

Considerou-se ainda que seria benéfico para o estudo da lideranca a abordagem
dos modelos mentais das equipas, por forma a verificar-se a relacdo existente entre os
referidos modelos e o desenvolvimento das competéncias dos lideres, assim como
entre os referidos modelos e a eficacia das equipas.

Palavras-chave: Lideranca; Competéncias dos lideres; Eficacia
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ABSTRACT

The Leadership is an implicit activity of any armed force officer. With that in
mind, the objective of this work is to contribute to leadership study, more precisely, to
validate the functional leadership model trough an quasi-experimental study that
involved 160 Cadets, 6 Midshipman and 1 Navy School Professor. Thus, this work had
as main ambition to answer three fundamental questions:

1) The first question is about the possibility of skills of functional
leadership model proposed by Santos (2014) being related with teams effectiveness.

2) The second question is about the possibility of functional leadership
formation being associated to leader’s skills development.

3) The third and final question is about the possibility of functional
leadership skills development being associated to team’s effectiveness improvement.

In order to present the results obtained and to make this work more
understandable, the present content was organized into six chapters: “Introduction”,
“Literature review”, “Proposed leadership model”, “Method”, “Results and Discussion”
and “Conclusion”. From the developed study, it was possible to verify that skills of
functional leadership model proposed were positively related to teams effectiveness,
that functional leadership formation contributes to leaders skills development and that
skills development, in turn, were also positively related to team’s effectiveness.

It was also considered that the study of a team mental leadership model
approach would be good in order to verify the existing relationship between the
mental models and the leader’s skills development, as the relationship between the

mental models and team’s effectiveness.

Key-words: Leadership; Leaders skills; Effectiveness
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INTRODUCAO

“Ultimately, leadership is not about glorious crowning acts. It's about keeping
your team focused on a goal and motivated to do their best to achieve it, especially
when the stakes are high and the consequences really matter. It is about laying the

groundwork for others' success, and then standing back and letting them shine”
Chris Hadfield
Origem da Dissertagao

O corrente trabalho, elemento fundamental para concluir o Mestrado Integrado
em Ciéncias Militares Navais — Ramo Fuzileiros, constitui-se como a materializacdo de
uma iniciativa que ocorreu durante o 42 ano da Escola Naval. No percurso académico
realizado na Escola Naval, tive a oportunidade de ter cadeiras relacionadas com a
lideranca, nomeadamente, Comportamento Organizacional |, Comportamento
Organizacional Il e Introducdo a Gestao, que despertaram em mim um interesse por
esta tematica. Nesse mesmo ano, o CFR FZ Santos Formiga (antigo professor e Chefe
do Departamento de Ciéncias do Mar da Escola Naval e atual 22 Comandante da Escola
Fuzileiros) ao ter conhecimento deste meu interesse na area de lideranga entrou em
contacto com o meu atual Orientador, o CMG FZ Pacheco dos Santos (22 Comandante
do Corpo de Fuzileiros e Doutor em Gestdo de Recursos Humanos e Comportamento
Organizacional). Surgiu assim, o interesse de elaborar um trabalho que contribuisse
para a idealizacdo do modelo de lideranga funcional, futuramente proposto, como

uma ferramenta de lideranca eficaz.
Enquadramento

O trabalho a desenvolver tera o lider de uma determinada equipa como o
principal responsavel pelo seu desempenho. Cabe ao lider dar a conhecer o problema
a resolver aos seus subordinados, desenvolver uma estratégia para a respetiva
resolucdo, coordenar a equipa e promover uma reflexdao do trabalho realizado. Desta

forma, acredita-se que mediante uma melhoria do desempenho do lider, através de



uma formacdo em lideranca funcional, estard associado um melhor desempenho da
respetiva equipa. Por outro lado, também se acredita que o desempenho do lider
poderd estar relacionado com modelos mentais de equipa mais similares e estes, por

sua vez, com a eficdcia das respetivas equipas.

Existem alguns conceitos cuja compreensdo é fundamental para que o

desenrolar do trabalho possa fazer sentido para o leitor:

- Equipa de agdo: equipas que tomam decisdes e executam-nas, tendo estas

conhecimento distribuido por todos os elementos.

- Avaliacao situacional: avaliacdo do cenario de um determinado problema e que

podera ser individual ou partilhado (pela equipa).

- Estruturacdo para agdo: estratégia delineada para a resolugao de determinado
problema e que pode ser realizada através da atribuicdo de tarefas a todos os

elementos de uma equipa;

- Modelos mentais de equipa (MME): podem ser modelos mentais de problema,
de tarefa e de interagdao. Os modelos mentais de equipa de problema desenvolvem-se
através do conhecimento situacional do problema transmitido pelo lider. Os modelos
mentais de tarefa estdao relacionados com os procedimentos a executar na tarefa e
com a estratégia de resolucao da tarefa. Os modelos mentais de interagdo estao
relacionados com a interacdo entre os membros e com o0s respetivos papéis e

responsabilidades na equipa.

No Capitulo 2, os conceitos acima descritos, assim como outros conceitos

também relevantes, serdo abordados mais pormenorizadamente.

Justificacdo do Tema

Refletindo sobre a atuacdo de um oficial em qualquer atividade do seu dia-a-dia,
verifica-se que este é encarado constantemente com situacdes em que tem de fazer

uso da sua capacidade de liderancga para resolver problemas, estejam eles relacionados



com func¢des administrativas ou com funcdes operacionais. Desta forma, com o
desenvolvimento do tema em questdo serd possivel compreender melhor o papel e a
influéncia que um lider podera ter na eficdcia da sua equipa através de uma lideranca
funcional. Estes resultados poderdo servir como fio condutor em futuras a¢des de
formacao em lideranca funcional e que poderdo igualmente servir de guia para

qualquer lider na maioria das situagdes.

Por outro lado, durante a revisdo da literatura efetuada foi possivel analisar
documentos relacionados com a lideranga funcional e com a eficacia das equipas. Esta
situacdo leva a que este trabalho possa também constituir uma mais-valia, ndo so pela
escassez da investigacdo nesta area como também pela crescente importancia da

lideranga de equipas nas organizacdes militares e nas organizacgdes civis.

De acrescentar ainda que, segundo a revisdo da literatura, desconhecem-se
estudos que tenham utilizado o Kit MTa Insights como instrumento para o estudo de
lideranca de equipas no que se refere as competéncias de lideranga. Desta forma, este
trabalho poderd assim contribuir para a credibilidade do referido Kit, demonstrando a
sua utilidade, versatilidade e o seu valor enquanto meio para a realizacdo de tarefas

praticas de lideranca (TPL).

Objetivos

Depois de analisar os varios problemas a resolver e os caminhos a percorrer na
execucdo da dissertacdo de mestrado defini, como principais, os seguintes objetivos a

atingir na investigac¢ao:

- Verificar a aplicabilidade do modelo de lideranca proposto, isto é, que o
conhecimento situacional e a clarificacdo estratégica transmitidos, a coordenacdo e a
facilitacdo da aprendizagem da equipa pelo lider se relacionam com a eficacia das

equipas lideradas.



- Verificar a validade do programa formacdo de liderangca funcional para o
desenvolvimento das competéncias de lideranga funcional dos lideres nomeadamente,

no aumento da eficacia das mesmas;

- Contribuir para uma formagdo mais eficaz de atuais e de futuros lideres;

Questoes de Investigacao e contributos

Aliado ao facto de existirem poucos estudos de natureza empirica associados a

lideranca funcional surgiram as seguintes questdes centrais:

Q1: Estardo as competéncias do modelo de lideranca funcional proposto por

Santos (2014) relacionadas com a eficacia das equipas?

Q2: A formacgao em lideranga funcional estara associada ao desenvolvimento das

competéncias funcionais dos lideres?

Q3: O desenvolvimento das competéncias de lideranga funcional estara

associado a melhoria da eficdcia das equipas?

A verificacdo dos pressupostos do estudo do modelo de lideranga funcional
desenvolvido por Santos, Caetano e Jesuino (2008) e a sua aplicacdo experimental
constituem um dos primeiros contributos para a area da lideranca funcional que, como

foi referido anteriormente, carecem de estudos que procurem o seu desenvolvimento.

Os resultados obtidos permitiram verificar que tanto a formagao em lideranga
funcional como as competéncias dos lideres e o seu desenvolvimento tiveram um
impacto positivo na eficicia das equipas, facto testado e verificado apenas uma vez

por Santos (2014).

Metodologia de Investigacao

Como meio para responder as questdes supracitadas utilizou-se um método
guasi-experimental, com a criacdo de dois grupos de lideres: o grupo de intervencao e

o grupo de controlo. Os dois grupos de lideres foram submetidos a uma avaliacdao pré-



intervencdo, na realizacdo de tarefas de lideranca, onde se avaliaram as competéncias
de lideranca dos lideres e a eficdcia das equipas lideradas. Posteriormente os lideres
do grupo de intervencdo foram submetidos a um programa de formacdo com base no
modelo da liderancga funcional. Passados dois meses, ambos os grupos de lideres foram
submetidos a nova avaliacdo, designadamente nas competéncias de lideranca dos

lideres e na eficacia das equipas lideradas.

Para responder as questdes fundamentais do trabalho comecou por se efetuar
uma profunda revisao da literatura, por forma a conhecer-se o estado da arte no que
se refere ao estudo das equipas, da lideranca de equipas e da eficicia das equipas.
Depois da andlise de varios documentos cientificos e de varios modelos de lideranga
incidiu-se na validagdo do modelo de lideranga funcional de Santos (2014). Para tal,
foram realizadas tarefas praticas de lideranca (através do Kit MTa Insights) com o
Corpo de Alunos da Escola Naval, em duas fases distintas, sendo que, entre essas duas

fases, parte da amostra foi sujeita a uma formacdo em lideranca funcional.

No que concerne a metodologia de referenciacdo adotaram-se as regras

instituidas pela norma da American Psychological Association (APA, Sixth Edition).



1. Revisao da Literatura

Neste capitulo pretende-se fazer uma breve revisdo dos principais conceitos
relacionados com a lideranca de equipas por forma a enquadrar o leitor no tema do
trabalho. Como tal, abordaremos primeiro os conceitos de equipas, seguidamente o
conceito de eficdcia, e de processos de equipa, a lideranga e, por ultimo, o conceito de

modelos mentais de equipa.

1.1. Equipas

As equipas distinguem-se dos grupos pelo facto de serem reconhecidas como uma
entidade social, de se encontrarem inseridas num contexto organizacional, dos seus
membros terem papéis especificos, de partilharem responsabilidades pelos resultados das
acoes da equipa, de terem elevada interdependéncia e de terem interacdes dinamicas e
adaptativas (Santos, 2014). Uma equipa também se distingue de outras construcdes
similares por terem na sua constituicdo duas ou mais pessoas que interagem
frequentemente, que mantém alguma interdependéncia por tempo indefinido, por serem
reconhecidos como uma entidade social enraizada num contexto organizacional e por

terem regras bem delineadas e definidas (Sartori, Waldherr, & Adams, 2000).

Para Salas, Sims e Burke (2005) a complexidade do ambiente a que os membros
das organiza¢fes tém sido submetidos tem levado a que a estrutura das organiza¢des
se baseasse cada vez mais em equipas. A investigacdo na drea das equipas tem, por
isso, sido proeminente nas ultimas décadas, principalmente a partir da década de 70,
pois a crescente complexidade das tarefas exigidas as equipas prende-se com um
ambiente onde o desenvolvimento tecnoldgico é também cada vez maior (Sartori et
al., 2000). Segundo Santos (2014) as equipas representam a base da construcdo das
organizacdes modernas, carregando consigo a responsabilidade de tomarem decisGes
de grande impacto em locais que podem ir desde salas de reunides empresariais, salas
de operacGes dos hospitais, laboratérios de investigacdo, operacdes militares, etc. Por
todo o mundo, o contexto organizacional em que as equipas estdo inseridas exige

destas cada vez maiores niveis de velocidade, de flexibilidade e de adaptacdo em



resposta ao inesperado (Kozlowski & Igen, 2006). As equipas tornam-se por isso numa
estrutura adequada, pois permitem adaptar-se, criar, produzir solu¢des complexas,
inovadoras e compreensivas para as respetivas organizagdes, algo que apenas um
individuo ndo poderia fazer (Salas et al., 2005). Mesmo em organiza¢Oes de elevada
confianca, ou HROs (High-Reliability Organizations), que sdo organizacdes conhecidas
por atuarem em ambientes de elevado risco e onde os erros tém consequéncias de
grandes proporgdes (i.e., erros esses que raramente existem) as equipas também
ganharam uma enorme importancia e uma crescente complexidade em termos de
composicdo, capacidades e grau de risco relacionado (Baker, Day, & Salas, 2006). O
fato de uma equipa ter varios elementos aumenta o leque de possiveis solucdes para
um determinado problema. No entanto, a informa¢dao que uma determinada equipa
recebe nem sempre é bem gerida e utilizada. Por vezes, equipas homogéneas e com
ideias pré-concebidas acerca de um determinado assunto criam muita entropia a
criacdo de novas estratégias e a consequentes decisbes de baixa qualidade
(Knippenberg, 2012). Segundo Baker e outros (2006), as equipas cometem muito
menos erros do que individuos que atuam isoladamente, principalmente se cada um
dos membros da equipa conhecer as suas responsssabilidades assim como as dos
colegas. Desta forma, torna-se fundamental comecar por perceber em que realmente

consiste uma equipa.

Uma equipa traduz-se numa “formacado distinta de duas ou mais pessoas que
interagem dinamicamente, interdependentemente e de forma adaptavel em direcdo a
um objetivo/missdo comum, tendo cada elemento fung¢bes e regras especificas
atribuidas para as realizarem, elementos estes que tém um tempo de vida grupal
limitado” (Salas et al., 1992, p. 4). Segundo Mesmer-Magnus (2010) as equipas sdo
subconjuntos de grupos cujos membros partiiham um objetivo comum e que
cooperam por forma a alcancarem todo o tipo de objetivos partilhados. Sao
igualmente sistemas dinamicos complexos que existem num determinado contexto,
gue se desenvolvem a medida que os seus membros vao interagindo ao longo do
tempo e que se envolvem e se adaptam com o desenrolar das exigéncias da situacao

(Kozlowski & lgen, 2006). Mais precisamente, Kozlowski e Igen (2006) referem que



uma equipa consiste num conjunto de dois ou mais individuos que interagem
socialmente, que possuem um ou mais objetivos comuns, que se relnem para
efetuarem tarefas relevantes para a organizacdo em que estdo inseridos, exibem
interdependéncia em relagao aos resultados, aos objetivos e ao fluxo de trabalho, e

gue tém diferentes funcdes e responsabilidades.

1.1.1. Trabalho de Equipa

Para existir trabalho de equipa ndo basta juntar elementos. Para Baker e outros
(2006) é necessario haver forca de vontade na cooperagao para se atingir um ou mais
objetivos comuns. Os mesmos autores definem ainda o trabalho de equipa como
sendo uma configuracao de KSAs (Knowledge, Skills, and Attitudes) relacionados entre
si que facilitam a coordenacdo e o desempenho adaptativo das equipas. Para Salas et
al. (2005), o trabalho de equipa consiste na configuracdao de conhecimentos, atitudes,
emocoes e acdes interrelacionados de cada membro de equipa, configuracdo essa que
é necessdria para que a equipa funcione, para se facilitar a coordenagdo entre os seus
membros, para facilitar a adaptacdo do desempenho da equipa e a realizacdo das
tarefas, por forma a obterem-se resultados valiosos. Segundo Baker e outros (2006),
pode-se dizer que o trabalho de equipa consiste numa configuracdo de KSAs
relacionados que facilita a coordenacdo e o desempenho adaptativo das equipas e
que, para este ser eficaz, se devem utilizar trés estratégias: a escolha de individuos
especificos com KSAs corretos para participarem na equipa, a alteracdo de tarefas e da
estrutura da equipa consoante as condi¢cdes do ambiente em que a equipa esta
inserida e, por ultimo, o desenvolvimento das competéncias individuais de cada

membro da equipa através de treinos.

Por outro lado, dentro do trabalho de equipa destacam-se as seguintes
dimensdes para que o desempenho de uma equipa seja eficaz: a adaptabilidade, o
conhecimento situacional partilhado, a monitorizacdo de desempenho e o feedback, a
gestao da equipa, as relagdes interpessoais, a coordenagdo, a comunicag¢do e a tomada

de decisdo (Salas & Driskell, 2006).



Para Salas et al. (2005), no trabalho de equipa destaca-se a adaptacdo, a
lideranca, o desempenho mutuo, o apoio mutuo e a orientagdo da equipa por
contribuirem de forma positiva para a eficacia das equipas. Todos estes aspetos para
poderem ter valor como um todo necessitam de mecanismos de coordenagao e de
apoio tais como o desenvolvimento de modelos mentais de equipa, a obtencdo de
confianga mutua e a realizagdo de comunicagdo em circuito fechado (Salas et al.,

2005).

1.1.2. Tarefa de Equipa

Enquanto o trabalho de equipa diz respeito a forma como os membros se
relacionam para realizar uma tarefa, a tarefa de uma equipa representa o que os
membros estdo a fazer (Marks, Zaccaro, & Mathieu, 2000). Isto é, as tarefas tém como
foco central o que se tem de fazer ao certo. Numa perspetiva de andlise
sociopsicolégica uma tarefa trata-se apenas de um meio para promover uma interagao
interpessoal imediata, enquanto numa perspetiva organizacional uma tarefa é uma
fonte de objetivos, de funcGes e de trocas baseadas na tarefa em si (Kozlowski & Igen,
2006). A tarefa de uma equipa também determina dois problemas criticos. Em
primeiro lugar, estabelece o requerimento minimo de recursos para uma equipa (se
coletivamente os elementos ndo tiverem as capacidades, o conhecimento e os
recursos necessarios para resolver a tarefa a equipa ndo serad eficaz). Em segundo
lugar, a tarefa determina o foco primario das atividades de cada membro de equipa
(Kozlowski & Igen, 2006). Portanto, uma tarefa determina quer a estrutura de fluxo de
trabalho quer as exigéncias da coordenacdo necessdrias para se resolverem os
requerimentos da tarefa em si e para se alcangcarem os objetivos individuais e

coletivos.

Sartori e outros (2000) referem que as carateristicas de uma tarefa podem afetar
o desempenho de uma equipa, das quais se destacam: a complexidade da tarefa, a
carga de trabalho e o tipo de interdependéncia requerida para completar a tarefa.
Apesar de ndo existirem padrdes definidos com o que pode determinar ao certo a

complexidade de uma tarefa, esta pode ser definida (de um modo geral) por trés
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carateristicas primarias: pelo seu tamanho, pela sua estrutura e pelo seu grau de
incerteza. A carga de trabalho, por sua vez, consiste nas exigéncias externas da
situacdo e pode ser fisica, cognitiva, emocional ou a simples pressdo do tempo. Quanto
a interdependéncia da tarefa, consiste no nivel de interacdo e dependéncia entre os
membros que é necessario para que se atinja determinado objetivo da equipa. Tendo
em conta esta ultima carateristica, podem haver quatro tipos de tarefa: a aditiva, a
conjuntiva, a disjuntiva e a discriciondria. A tarefa aditiva requer a soma dos recursos
individuais da equipa para que seja concretizada. A tarefa conjuntiva depende do pior
desempenho individual da equipa. A tarefa disjuntiva depende apenas do melhor
desempenho individual da equipa. E, por ultimo, a tarefa discricionaria é apenas
aplicada a equipas geridas de forma auténoma, isto é, os préprios elementos
determinam a divisdo dos seus recursos para a resolucdo da tarefa (Sartori et al.,

2000).

1.1.2.1. Tipos de Tarefas

Para Driskell, Salas e Hogan (1987), existiam seis tipos de tarefas: as técnicas ou
de construgdo que requeriam a construgao ou operagao de coisas; as intelectuais ou
analiticas que requeriam a geracao de ideias, raciocinio e a resolu¢do de problemas; as
imaginativas que requeriam criatividade; as sociais que requeriam o treino, o apoio e a
assisténcia de outros; as manipulativas ou persuasivas que requeriam a motivacdo e a
persuasdo de outros; e as logicas ou de precisdao que requeriam atividades rotineiras,
detalhadas ou padronizadas. A tipologia definida por McGrath's (1984) consistia em
quatro tipos de grupos de tarefas: as tarefas de criacdo (implicavam a geracdo de
planos e estratégias), as tarefas de escolha (era necessario optar pela resposta correta
ou mais acertada), as tarefas de negociacdo (implicavam a resolucdo de conflitos), as
tarefas de execugdo (implicavam competir para ganhar, desempenhar em prol de um
objetivo ou simplesmente atingir um padrdo de exceléncia). Em relacdo as tarefas de
escolha torna-se importante referir que quando uma tarefa ndo tem uma resposta
correta verificavel, alimenta-se a geracdo de interpretacdes conflituosas dentro das

equipas, pelo que estas s3ao obrigadas a construir uma solucdo abrangente e
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consensual (Salas & Driskell, 2006).

1.1.2.2. Ciclo de Vida de uma Tarefa

Para Salas et al. (2005), a adaptabilidade de uma equipa e a sua orientacdo tém
um maior grau de importancia quando a equipa desenvolve, inicialmente, uma
estratégia para se aproximar da sua tarefa. Esta estratégia deve sempre incluir um
plano de como a equipa ird encarar a tarefa caso ocorram alteragdes no ambiente
envolvente. Assim que a equipa progride para a fase de desempenho da tarefa da-se o
crescimento da importancia da monitorizacdao das a¢bes, dos comportamentos de
apoio e dos comportamentos de adaptacdo. Quando a equipa termina a tarefa parte-
se para a fase de transicdo, onde os membros reavaliam o seu desempenho,
provisionam e recebem feedback e, se necessario, realizam ajustes as estratégias da
equipa. Depois, parte-se para a orientacdo dos membros da equipa, consoante o
feedback do lider e dos seus colegas, em que estes estdao prontos para desenvolverem
prescricées para futuros ciclos de desempenho. Estas séries de fases de desempenho e
de transicdo repetem-se até a equipa completar a sua tarefa (Salas et al., 2005; Marks

et al., 2000).

1.1.3. Tipos de equipas

Dada a complexidade das equipas, estas foram recebendo varias classificacoes
ao longo dos tempos. Sundstrom, Meuse e Futrell (1990) classificaram as equipas de
acordo com o seu nivel de integracdo (relacdo com a Organizacdo) e grau de
especializacdo (em comparacdo com a atividade de outras equipas). Como tal, as
equipas podiam ser de aconselhamento/envolvimento, de producdo/servico, de
projeto/desenvolvimento e de acdo/negociacdo. Devine (2002), por sua vez,
considerava a existéncia de seis tipos de equipas na componente intelectual do mundo
do trabalho: equipas executivas, que estdo inseridas em organizacoes de alto nivel e
gue normalmente tém atribuidas tarefas pouco estruturadas, muito complexas e de
grande importancia; equipas de comando, que tomam decisGes criticas ao nivel

organizacional, decidem quais as a¢des que devem ser tomadas por outros individuos

12



ou unidades e, normalmente tém atribuidas tarefas bem estruturadas que ja tém
algumas respostas pré-determinadas conforme o tipo de situagdao; equipas de
negociacdo, que sdao compostas por representantes de grandes entidades e que
existem apenas no momento da negocia¢do, terminando com a decisdo final; as
equipas de comissdo, que engrenam em projetos ou investigacGes especiais, que
duram apenas até a respetiva missao estar concluida e cujos elementos costumam ter
carateristicas bastante distintas; equipas de design, que realizam trabalhos que exigem
criatividade ou inovagdo tecnoldgica e cujo tempo de vida termina quando o propdsito
da equipa é conseguido (a semelhanga das equipas de comissdo); e, por ultimo, as
equipas de assessoria, que investigam problemas associados aos sistemas socio
tecnoldgicos das suas organiza¢des, procuram formas de aumentarem a eficdcia das

mesmas organizacdes e que normalmente atuam fora das suas estruturas formais.

Normalmente, para estudos de laboratério da eficacia das equipas sao utilizadas
equipas ad-hoc, isto é, equipas formadas para atividades de curta duracdo, ndo tendo,
por isso, a possibilidade de desenvolverem a sua prépria histéria e a sua propria
estrutura normativa (Hackman & Morris, 1975). Por outro lado, as equipas também
podem ser intactas (quando o conjunto dos membros é estavel e duradouro) (Salas &
Driskell, 2006). Os membros das equipas ja se podem conhecer antes de trabalharem
em conjunto ou podem ser completamente desconhecidos. As equipas podem ser
hierarquicamente estruturadas em termos de estatuto ou autoridade e podem ser
constituidas por muitos ou poucos membros (Salas & Driskell, 2006). As equipas tém,
por isso, diferentes tipos de configuracdes e, por vezes, tém a tarefa de realizar
diferentes tipos de funcbes (Mathieu et al., 2008). Algumas fung¢bes que as equipas
podem executar passam pela coordenacdo dos esforcos dos seus membros, por
manter boas relagdes interpessoais, por planear e executar tarefas e por tomar

decisGes (Salas & Driskell, 2006).

1.1.3.1. Equipa de agdo e conceito de adaptabilidade

Uma equipa de acdo distingue-se das restantes por estar em frequente interacdo

com o meio que a envolve, por ter conhecimento distribuido por todos os seus

13



elementos e por ter a capacidade para se adaptar dinamicamente a alteracdes do
ambiente de desempenho (Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001). Ou seja, estas equipas
tomam decisdes e executam-nas. Como tal, a adaptabilidade deste tipo de equipas
surge como uma carateristica imprescindivel para o seu sucesso. Existem varios
autores que defendem importancia deste constructo (Randall, Resick, & Dechurch,
2011). A adaptabilidade de uma equipa é descrita por Salas e outros (2005) como a
habilidade para reconhecer desvios em relacdo a acdo esperada e reajustar acdes
adequadamente. Sartori et al. (2000) consideram que é o processo em que OS
membros de uma equipa alteram o seu comportamento e a sua relagdo com outros
membros de acordo com as alteragcbes do ambiente em que a equipa esta inserida.
Como tal, as acdes do processo de adaptabilidade de uma equipa que mais se
destacam sdo: a monitorizacdo (observacao dos préprios comportamentos assim como
dos comportamentos dos outros membros), a correcdo ou feedback (oferecer
conselhos e dar avisos) e os comportamentos de apoio (conhecimento das
necessidades dos outros membros por forma a responder atempadamente a essas
mesmas necessidades) (Sartori et al., 2000). Posto isto, Marks e outros (2000)
consideram que o treino de interagdo de equipas, os briefings do lider e os modelos
mentais podem representar mecanismos que influenciem a capacidade de adaptacao
de uma equipa e, segundo Campion, Medsker e Higgs (1993), equipas cujos membros
sdo mais adaptaveis sdo também mais eficazes que equipas cujos membros tém esta

carateristica pouco desenvolvida.

1.1.4. Fatores de Equipa

Existem varios fatores que podem caraterizar uma equipa, sao eles: a estrutura,
o tamanho, a histéria, a distribuicdo fisica, as carateristicas individuais, a diversidade e

a lideranca.
1.1.4.1. Estrutura
Segundo MacMillan, Entin e Serfaty (2004), a estrutura de uma equipa consiste

nas linhas de autoridade existentes na mesma, bem como a distribuicdo de tarefas e
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de recursos. No entanto, considera-se que este fator tem apenas um impacto indireto
no desempenho das equipas influenciando apenas os seus processos (como a
capacidade para comunicar ou para coordenar adequadamente as a¢des dos seus

membros).

1.1.4.2. Tamanho

Segundo Sartori e outros (2000), o tamanho de uma equipa tem potencial para
contribuir positivamente ou negativamente para o seu desempenho. Isto é, quanto
maior for uma equipa maior serd o leque de capacidades e de recursos existente na
mesma, no entanto, a exigéncia dos processos de equipa também sera maior.
Portanto, quanto maior for uma equipa, maior é a diversidade dos seus membros, dos
seus pontos-de-vista e de solu¢des para um determinado problema. Contudo, também
maior serd a dificuldade de coordenacdo, maior serd a estruturacdo necessaria para
uma coordenagdao mais eficaz da equipa, maior sera a conformidade da equipa e a
supressao da expressdo de minorias, as oportunidades de participacdo dos membros
serdo menores e a discussdo do grupo tornar-se-d4 cada vez mais dominada por
pequenas proporcdes do mesmo (Salas & Driskell, 2006). Horwitz (2005), por sua vez,
reforca que os estudos apontam que pequenas equipas tendem a ser mais coesas e
com melhor capacidade de comunicacdo e coordenag¢do. De qualquer forma, muitas
vezes o tamanho é determinado pela natureza da tarefa e da interdependéncia

necessaria para completar a mesma (Sartori et al., 2000).

1.1.4.3. Historia

Todas as equipas tém uma histéria que se traduz na experiéncia de trabalharem
em conjunto. Como tal Adelman e Taylor (1997) sugerem que a experiéncia afeta a
comunicacdo, a coordenacdo e o desempenho das equipas. Bower et al. (1997)
consideram também que a histéria de uma equipa promove conhecimento partilhado,
isto é, quanto maior for a experiéncia de uma equipa maior serd o conhecimento

partilhado de equipa e de tarefa.

1.1.4.4. Distribuicdo fisica
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Apesar da reduzida investigacdo nesta area pode-se dizer que a distribuicdo fisica
de uma determinada equipa pode causar um grande impacto no seu desempenho.
Segundo Cooke e outros (2004), equipas cujos membros se encontram a desempenhar
fungdes no mesmo espaco fisico tendem a desempenhar melhor algumas tarefas,
nomeadamente, no que diz respeito a comportamentos nos processos de equipa

(melhor adequabilidade) e a precisdao do conhecimento no trabalho realizado.

1.1.4.5. Carateristicas individuais

Segundo Sartori e outros (2000) as principais diferengas nas carateristicas
individuas encontradas na literatura estao relacionadas com as capacidades cognitivas
e com as dimensdes da personalidade dos individuos. As capacidades cognitivas sao
descritas como a capacidade de raciocinio, orientacao espacial e compreensao verbal.
Em relagdo a personalidade, normalmente sao utilizadas as cinco grandes dimensdes
de personalidade desenvolvidas por McCrae e Costa (1996). Estas dimensdes de
personalidade sdo a extroversdo, a estabilidade emocional, a condescendéncia, a

consciéncia e a abertura para a experiéncia (Sartori et al., 2000).

Segundo Lepine et al. (1997), os resultados na drea das carateristicas individuais,
apesar de serem inconstantes, mostraram que em equipas cujos membros fossem
conscientes o desempenho era melhor. No entanto, estes resultados so se verificavam
guando o lider e os respetivos subordinados apresentavam esta carateristica. Halfhill e
outros (2005) apods efetuarem um estudo com 53 equipas militares verificaram que a
média de consciéncia e da condescendéncia das equipas estava correlacionada com o
seu desempenho e, segundo Sartori et al. (2000), a consciéncia e a condescendéncia
sdo de facto as dimensdes mais relevantes na relacdo positiva das carateristicas

individuais com a eficacia das equipas.

1.1.4.6. Diversidade

Para Sartori e outros (2000), apesar de existirem varias formas de abordar a
diversidade das equipas na literatura, na grande maioria esta pode ser descrita como

diversidade de nivel superficial (demografica) ou diversidade de nivel profundo
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(atitude). Como tal, esta carateristica pode ter tanto aspetos positivos como negativos.
Por exemplo, a diversidade pode ter aspetos positivos com o aumento da dificuldade
das tarefas, contudo, grandes diferencas de idade, de género e de raca podem

conduzir a consequéncias negativas (Sartori et al., 2000).

1.1.4.7. Lideranga

O lider pode ser designado ou emergente. Ao lider designado é-lhe dado
formalmente o papel de lider, enquanto os lideres emergentes tém uma influéncia
informal sobre a equipa, tendo em conta as suas capacidades ou conhecimentos.
Contudo, independentemente da forma como o lider aparece nas equipas, este tem
como fungbes centrais: garantir a compreensdo da tarefa por parte dos membros da
equipa, dirigir e influenciar os comportamentos dos membros e mediar o fluxo da

informacdo, principalmente nas grandes organizacdes (Sartori et al., 2000).

Por outro lado, segundo Hogan, Curphhy e Hogan (1994), a lideranca de equipas
apenas ocorre quando os seus elementos abordam, por vontade prdpria, num
determinado periodo de tempo, os objetivos da equipa como se fossem os deles. Katz
e Kahn (1978) referem que a lideranga consiste no incremento de influéncia capaz de
levar os subordinados a trabalhar para além das suas rotinas e dos seus deveres base.
Este tipo de influéncia depende do poder de referéncia (que esta relacionado com a
ligacdo pessoal entre o lider e os subordinados) e do poder especializado (que diz
respeito ao conhecimento e a habilidade do lider). A influéncia também pode
depender dos poderes atribuidos ao lider de recompensa, de punicdo ou de
autoridade (dependendo do tipo de organiza¢cdo ou meio em que estd inserido) (Katz &
Kahn, 1978). Hollander e Julian (1969), p. 388, definem lideranca como sendo “uma
relacdo de influéncia entre duas ou, normalmente, mais pessoas que dependem umas
das outras para o alcance de objetivos comuns numa determinada situacdo grupal”.
Pode-se também considerar que a lideranca é uma relagao, construida ao longo do
tempo, de troca entre o lider e os seus subordinados. Ou seja, o lider é uma fonte de
recursos para a sua equipa, na medida em que possui comportamentos adequados e

direcionados para o alcance dos objetivos grupais e, em troca, recebe um maior poder
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de influéncia, reconhecimento dos seus subordinados e ainda uma maior autoestima.
Por outro lado, no exercicio da lideranca é expectavel que o lider funcione como o
mediador das relagdes no interior da equipa, como o elo de comunicag¢do da equipa
com o exterior e como o decisor da equipa atribuindo objetivos e prioridades
(Hollander & Julian, 1969). Chemers (2000) atribui uma definicdo mais generalizada ao
conceito de lideranca considerando que “consiste no processo de influéncia social em
que uma pessoa consegue a ajuda e o apoio de outras pessoas na concretizagao de
uma tarefa comum” (p. 27). Para Andriessen e Drenth (1998), a lideranca é “parte da
funcdo de um lider (homeado ou eleito) que estd diretamente ligada a influéncia do
comportamento do grupo, e que é expressa através da direcdo e da coordenacdo de
atividades que sdo importantes para as tarefas do grupo dentro da organizagdo” (p.
323). A lideranca pode ainda ser abordada de outra perspetiva se a considerarmos
como sendo um processo e uma propriedade, em que “o processo de liderar é a
utilizacdo da influéncia ndo coerciva para dirigir e coordenar as atividades dos
membros de um grupo organizado para o alcance dos objetivos do grupo. Enquanto
propriedade, a lideranca é o conjunto de qualidades ou carateristicas atribuidas a
quem é escolhido para empregar, de forma bem-sucedida, a sua influéncia” (Jago,
1982, p. 315). Tendo em conta as definicdes apresentadas a lideranca ndo se deve
restringir a apenas uma pessoa de um determinado grupo, pois trata-se de um
processo dindamico e envolvente. Como tal, os lideres podem tornar-se seguidores e os
seus seguidores em futuros lideres (Jago, 1982). A lideranca serd abordada mais

pormenorizadamente no subcapitulo 2.4 “Lideranca de Equipas”.

1.2. Modelos de desempenho de equipas

A teoria e a pesquisa sobre equipas, bem como grupos, estdo assentes num
modelo de antecedentes, processos e resultados, conhecidos pela sigla IPO (Input,
Process, Output) (Kozlowski & Igen, 2006). Esta é a forma mais popular para enquadrar
as relacGes entre varidveis associadas ao desempenho e a eficacia da equipa, pois as
caracteristicas dos membros, as ferramentas, o contexto e a tecnologia, ou seja, os

antecedentes (inputs) influenciam indiretamente os resultados (outputs) através de
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atividades interdependentes entre os membros, os processos (process) (Lepine et al.,

2008). (ver figura 1).

Inputs Processos Outcomes

Organizacdo

Equipa Processos — Desempenho

N/

Individuo

Figura 1: Quadro de eficdcia da equipa IPO (Adaptado de Mathieu et al., 2008)

Contudo, o modelo IPO ndo é claro a distinguir os varios tipos de processos que
tém lugar ao logo do desempenho das equipas. Isto é, os processos estdo relacionados
com as a¢Oes dos membros, enquanto outros mecanismos mediadores tém naturezas
diferenciadas, designadamente processos de natureza cognitiva, afetivas ou
motivacionais, e de natureza comportamental (Mathieu et al., 2008). Estes processos
caraterizam as atividades das equipas que sao tipicamente dinamicas, por natureza, e
gue variam em funcdo do contexto da equipa, dos antecedentes, dos processos e dos

resultados (Marks et al., 2001). (ver figura 2).
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Inputs Mediadores Outcomes

Contexto Organizacional

Contextode Equipa

Processos
Membros I Critérios Multiplos | e—

Estados Emergentes

F'y

IL -

t___f::::: - -

Ciclos Episddicos

v

Processos de Desenvolvimento
Figura 2: Quadro de eficdcia da equipa IMO (Adaptado de Mathieu et al., 2008)

Por outro lado, o modelo IPO também recebeu criticas por considerar os
resultados (outputs) o fim do ciclo de uma equipa, ndo abordando o feedback da
atividade das equipas que é de elevada importancia para os presentes e futuros
processos que a equipa podera vivenciar. O modelo IPO é limitado por ndo considerar

a natureza dinamica do desempenho das equipas (Sartori et al., 2000).

Contudo, o modelo IPO, que foi inicialmente desenvolvido por McGrath (1964)
sob a designacdo de APR (Antecedentes, Processos e Resultados), constitui a melhor
referéncia para varios modelos de eficacia das equipas. De um modo geral, depois
deste modelo surgiram dois grandes tipos de modelos: os modelos de desempenho e
eficacia centrados nos antecedentes e posteriormente os modelos de desempenho e

eficacia centrados nos processos de interagao.
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ANTECEDENTES PROCES505 RESULTADOS

FATORES DE NiVEL

INDIVIDUAL
RESULTADOS DE
{e.g., competéncias, atitudes DESEMPENHO
e carateristicas de
personalidade dos membros) je.g., qualidade de

desempenho, velocidade

das solucdes e n2 de erros)

FATORES DE NIiVEL GRUPAL

(e.g., estrutura, dimensdo e PROCESSOS DE
coesdo do grupo) -
INTERACAD GRUPAL

OUTROS RESULTADOS

FATORES DE NiVEL {e.g., satisfacdo dos

AMBIENTAL membros, coesdo e
mudanga de atitudes)
(e.g., tarefa grupal, estrutura

de recompensas, nivel de

stress ambiental)

TEMPO
T1 T2

Figura 3: Modelo de andlise da intera¢do grupal como mediador dos resultados do
desempenho (Adaptado de McGrath, 1964)

Como podemos constatar no modelo de McGrath (1964) da figura 3, o autor
incide principalmente nos antecedentes do grupo: fatores de nivel individual, fatores
de nivel grupal e fatores de nivel ambiental; considerando que s3o estes fatores que
interferem nos processos de interagao grupal e, consequentemente, nos resultados

obtidos.

Desta forma, este modelo, assim como outros modelos centrados nos
antecedentes, teve como principal foco o estudo do impacto dos antecedentes de nivel
individual, grupal e contextual na eficacia dos grupos, em detrimento do estudo do efeito
mediador dos processos de interagdo nos resultados (Santos, 2014). O Modelo de Cannon-
Bowers e outros (1995), figura 4, também é um exemplo do foco nos antecedentes grupais

como principal forma de afetar a eficacia dos grupos.
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CARATERISTICAS ORGANIZACIONAIS E SITUACIONAIS

Sistema de recompensas Incerteza ambiental
Controlo de supervisdo Recursos disponiveis
h 4 h 4 h 4
COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
CARATERISTICAS DA TAREFA PARA A TAREFA
Organizagdo da tarefa KSA's datarefa
Tipode tarefa » Motivagio L
Complexidade datarefa Atitudes
| A
: DESEMPENHO DE EQUIPA
CARATERISTICAS DO TRABALHO COMPETENCIAS DA EQUIPA
Estruturado trabalho Capacidades de trabalho de equipa
Normas daequipa »{ Conhecimentodaequipa —
Estrutura de comunicacies Atitudes daequipa

Figura 4: Modelo de Eficdcia das equipas (Adaptdo de Cannon-Bowers et al., 1995)

Neste caso, para além das carateristicas do trabalho (ao nivel de equipa) e das
carateristicas da tarefa, Cannon-Bowers e outros (1995) também incluem as
carateristicas organizacionais e situacionais como fatores que podem ter uma
influéncia importante no desempenho da equipa. Os autores do modelo também
destacam a influéncia que as carateristicas do trabalho e da tarefa tém no
desempenho da equipa, pois sdo estas carateristicas que determinam as competéncias
individuais e as competéncias de equipa necessarias para um elevado desempenho de
equipa (Sartori et al., 2000). Contudo, com a andlise do modelo é possivel verificar que
o autor subvaloriza os processos de interacdo (capacidades de trabalho de equipa) que
tém geralmente um impacto muito relevante no desempenho das equipas (e.g.,

coordenacdo e comunicacgao).

Com a andlise deste tipo de modelos (centrados nos antecedentes), Hackman
(1987) sugeriu a necessidade de uma abordagem mais normativa e orientada para a
acao, visando a criacdo de novos padrdes de interacdo, e capaz de criar sinergias e de

reduzir perdas nos processos de equipa.
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O Modelo de Salas e Driskell (2006) é um exemplo bastante vincado dos modelos

centrados nos processos de interagdo. Como se pode verificar na figura 5, estes

autores destacaram os processos de adaptabilidade, de consciéncia coletiva da

situacdo, de monitorizacdo do desempenho e feedback, de gestdo da equipa, de

relacdes interpessoais, de coordenacdo, de comunicacdo e de tomada de decisdo,

deixando para segundo plano os antecedentes das equipas (carateristicas das equipas,

ambiente, tipo de tarefa e fatores ambientais)

desempenho das equipas.

ENTRADAS

PROCESSOS

como forma

Adaptabilidade

Consciéncia coletiva da

situagdo

Carateristicas do

grupo

Monitorizacgo do

desempenho e feedback

de influenciar o

RESULTADOS

Gestdo da equipa

RelagBes interpessoais

Coordenacgdo

Desempenho da

equipa

(e.g., produtividade,

satisfagdo)

Comunicagdo

Tomada de decisdo

Moderadores

(e.g., ambiente, tipo de tarefa e fatores temporais)

Figura 5: Modelo de eficdcia das equipas (Adaptado de Salas & Driskell, 2006)

1.3. Conceito de eficacia nas equipas

Pode-se dizer que, na ultima década, o critério de eficicia de uma equipa teve

uma grande evolucdo podendo hoje assumir varias formas e varias combinagdes

(Mathieu et al., 2008). Por exemplo, para Kozlowski (2006) a eficacia é um resultado
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emergente que se revela ao longo dos varios niveis do tempo de uma equipa. Segundo
Baker e outros (2006), para que os membros de uma equipa atuem em conjunto de
uma forma eficaz é necessdrio que estes sejam detentores de conhecimento
especifico, de capacidades e de atitudes (KSAs), como é o caso da monitorizagao
mutua do desempenho, do conhecimento das responsabilidades e das tarefas por cada
membro, assim como dos restantes membros de equipa, e uma disposi¢ao positiva
para o trabalho em equipa. Por exemplo, equipas que apresentem um
comprometimento partilhado com os KSAs tém um melhor desempenho que equipas
que nao contenham nem partilhem esses atributos (Baker et al., 2006). Para além
disto, para os mesmos autores, independentemente da qualidade do conjunto dos
membros de uma equipa, se estes possuirem KSAs partilhados estdo prontos para
representarem sistemas de alta confianca e eficiéncia. Segundo Cooke et al., (2007),
quando uma equipa contém elementos com diversos tipos de conhecimento é
importante que este fator seja aproveitado, isto é, tendo em conta a realizacdo dos
diferentes tipos de fung¢bes da equipa. Como tal, cada membro deverda ter
conhecimento das suas funcdes, das funcdes dos restantes colegas e das diferencas
existentes entre as mesmas, para que a contribuicdo dos elementos para a eficacia da
equipa seja muito positiva. Trata-se de uma partilha de conhecimento direcionada
para a divisdo de responsabilidades, tendo em conta as diversas funcdes, ao contrario
da tradicional partilha que tem por base a sobreposicdo de conhecimentos (Cooke et

al., 2007).

Um dos modelos seminais no ambito do trabalho de equipa que estabelece os
principais citérios para a avaliagdo da sua eficacia € o modelo desenvolvido por
Hackman (1987) (ver figura 6). Este modelo atribuiu elevada importancia ao papel do
lider na intervencdo nos processos de equipa por forma a influenciar e a otimizar a
eficacia das equipas, considerando que a eficacia se baseava em tés critérios distintos:
a quantidade e a qualidade dos produtos obtidos, a viabilidade do grupo e a satisfacdo
dos seus membros. Este critério de eficicia viria a influenciar varios critérios que foram

desenvolvidos posteriormente.
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-Conhecimentos e )
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- Reduzir as perdas dos
processos

- Criar ganhos de
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Figura 6: Modelo normativo da eficdcia grupal (Adaptado de Hackman, 1987)

Cohen e Bailey (1997), por exemplo, categorizaram a eficacia em trés critérios:
desempenho, atitudes e comportamentos. No que diz respeito ao desempenho, este
era medido consoante a quantidade e a qualidade dos resultados (e.g., produtividade
da equipa, a satisfacdo dos clientes e a inovacao do produto). Em relagdo as atitudes
dos elementos das equipas, podiam ser medidas através do comprometimento, da
satisfacdo e da confianca dos elementos no lider. Quanto aos comportamentos,
podiam ser medidos através do absentismo e da subversdo dos elementos e da
seguranca empregue pelos mesmos na execugao das tarefas. Campion e outros (1993)
consideraram que a eficicia de uma equipa dependia da sua produtividade e da
satisfacdo dos seus membros. Para Guzzo e Dickson (1996), apesar de ndo existir uma
medida uniforme e singular, a eficacia podia ser medida através dos resultados de
producdo dos grupos (e.g., quantidade, qualidade, velocidade de producdo e satisfacdo

dos membros) e das condicGes que o grupo apresentava para continuar a trabalhar no
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futuro (viabilidade grupal). Esta ultima linha de pensamento era defendida de forma
semelhante por Barrick et al. (1998) que, no decorrer de um estudo de verificagdo da
relacao entre as varidveis carateristicas individuais de habilidade e de personalidade e
a variavel eficacia das equipas, mediram a eficacia através do desempenho (indices de
produtividade calculados pela qualidade e pela qualidade dos resultados obtidos) e da
viabilidade das equipas. Ou seja, o critério de eficacia das equipas é bastante complexo
e, apesar das vdrias teorias existentes, ainda ndo existe nenhum modelo e nenhum

critério de eficacia que seja comumente aceite.

1.3.1. Conceito de desempenho nas equipas

Segundo Mathieu e outros (2008), as equipas servem para desempenhar tarefas,
sendo que o desempenho é o critério mais estudado na literatura de comportamento
organizacional e de gestdo de recursos humanos. Para vdrios investigadores o
desempenho de uma equipa traduz-se na fung¢do dos inputs individuais de cada
membro da equipa menos as perdas em processos associadas ao trabalho realizado
entre os membros (Salas et al., 2005). Por outro lado, o desempenho pode dividir-se
em trés subcategorias: o desempenho ao nivel organizacional, o desempenho
comportamental das equipas e o desempenho baseado na funcdo (Mathieu et al.,
2008). Segundo os mesmos autores, o desempenho organizacional é particularmente
importante para as equipas de gestdo de topo ou TMTs (Top Management Teams),
pois hd uma estreita relacdo entre as carateristicas das equipas e os resultados
organizacionais. O desempenho comportamental das equipas, por sua vez, inclui
processos de melhoria, comportamentos de aprendizagem e o desempenho de tarefas
cognitivas. Como tal, existem determinados fatores que podem influenciar este tipo de
desempenho e que estdo relacionados com o ambiente interno das equipas, tais como:
as atitudes, desejos, praticas, procedimentos e processos. Por ultimo, o desempenho
baseado na funcdo traduz até que ponto os elementos de uma determinada equipa

exibem as competéncias necessarias para desempenharem as respetivas fungdes.

Tendo em conta a abordagem realizada a eficacia e ao desempenho das equipas

torna-se importante efetuar a distincdo entre estes dois conceitos. Por um lado, a
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eficacia de uma equipa é avaliada pelos resultados das suas a¢des independentemente
da forma como esta conclui a tarefa que lhe é incumbida. Por outro lado, o
desempenho de uma equipa tem uma perspetiva mais holistica ao considerar nao
apenas a conclusdo da tarefa como também a forma como os membros da equipa
interagem para obterem os seus resultados. Esta diferenciacio é um aspeto
importante, pois, por vezes, apesar de uma determinada equipa apresentar um bom

desempenho pode ser pouco eficiente (Salas et al., 2005).

Como tal, de um modo geral o desempenho de uma equipa depende
essencialmente dos comportamentos e das atitudes dos seus membros. Quando
falamos em comportamentos, falamos na capacidade que os membros de uma equipa
tém para se adaptarem a novas circunstancias, para monitorizarem o comportamento
e para darem feedbacks construtivos uns aos outros, para darem motivacdo a equipa,
para serem assertivos, para comunicarem eficazmente e para resolverem conflitos.
Quando falamos em atitudes falamos na postura que os membros da equipa tém
perante a tarefa e perante o ambiente em que estdo inseridos, isto é, na forca de
vontade em permanecerem na equipa, na disposicdo para receberem e validarem
informacao de outros membros e na confianga nas capacidades da equipa para
completarem as tarefas de forma bem-sucedida (Cannon-Bowers & Salas, 1998).
Avolio et al. (2004) desenvolveram um modelo que procurou descrever como uma
lideranca auténtica de um lider pode influenciar as atitudes e os comportamentos dos
seus seguidores e, consequentemente o desempenho da equipa (ver figura 7). Como
tal, o autor defende que o lider que incida nos valores da esperanga, da confianca e do
positivismo, pode influenciar as atitudes dos seus membros, mais precisamente, o
comprometimento, a satisfacdo com o trabalho, o empenho e o sentido de missdao. Ou
seja, o lider tem a capacidade de fazer com que os seus seguidores trabalhem de uma
forma auténtica e com que estes atribuam mais significado as suas a¢des no trabalho e
assim, o lider também serda capaz de influenciar os comportamentos de desempenho

no trabalho e de esforco para além das tarefas basicas dos seus seguidores.
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Figura 7: Modelo proposto para a ligagéo da lideran¢a auténtica com as atitudes e os
comportamentos dos seguidores (Adaptado de Avolio et al., 2004)

Por outro lado, a inclusdo de critérios de produtividade melhora a objetividade
da eficacia e evita a dependéncia exclusiva de resultados afetivos, o que é tipico de
grande parte da investigacdo na drea (Campion et al.,, 1993). Pode-se considerar a
produtividade como sendo os resultados tangiveis dos membros de um determinado
grupo, resultados esses que podem evoluir em termos de qualidade (Levine &

Moreland, 1990).

1.4. Processos de equipa (cognitivos, afetivos e comportamentais)

Os processos de equipa sao fatores que os membros nao trazem para a equipa
mas que emergem da mesma através das intera¢des que nela ocorrem (Sartori et al.,
2000). Mais precisamente, os processos de equipa sdo: “atos interdependentes dos
membros que transformam antecedentes em resultados através de atividades
comportamentais, verbais e cognitivas realizadas em tarefas de trabalho, por forma a
alcancarem-se objetivos coletivos. Os processos de equipa sdo os meios através dos
quais os membros trabalham interdependentemente para utilizarem varios recursos,
como sao exemplo as capacidades, as competéncias o equipamento e o dinheiro, para
se produzirem resultados significativos” (Marks et al., 2005, p. 965). Para Lepine e
outros (2008), os processos de equipa consistem na configuracdo de varidveis que
refletem as ac¢Oes interdependentes dos membros e que convertem entradas em
resultados através de atividades comportamentais, verbais e cognitivas, segundo

tarefas de trabalho organizado, para se alcancarem objetivos coletivos. Os processos
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tém como objetivo capacitar os membros das equipas a combinar os seus recursos
para resolverem as exigéncias de uma tarefa e, desta forma, serem eficazes (Kozlowski
& lgen, 2006). Isto é, quando os membros de uma determinada equipa estdo num
ambiente dinamico e complexo e que cria uma tarefa de exigéncia proporcional, para a
resolverem necessitam de coordenar processos por forma a combinarem os seus
recursos motivacionais, cognitivos e comportamentais. Apesar dos processos serem
definidos como sendo dinamicos sdao muitas vezes associados a denominag¢des (como
construgdes que emergem ao longo do tempo enquanto a equipa se desenvolve e os
seus membros interagem) (Kozlowski & Igen, 2006). De acordo com Marks e outros
(2001), podemos dividir os processos de interacdo em trés categorias: processos

cognitivos, processos afetivos e processos comportamentais.

1.4.1. Processos cognitivos

Os processos cognitivos consistem na analise de missdo, na definicdo de
objetivos e no planeamento e formulagdo estratégica. Segundo Marks e et al. (2001), a
analise de missdo consiste na identificacdo e na avaliacdo das tarefas de equipa, dos
desafios, das condi¢cdes ambientais e dos recursos disponiveis para o desempenho do
trabalho de equipa; a especificacdo do objetivo, consiste em atividades focadas na
identificacdo e priorizacdo dos objetivos de equipa; e o planeamento e a formulagdo
estratégica, consistem no desenvolvimento de linhas de acdo e de planos de
contingéncia. Em relacdo ao processo de planeamento, Sartori e outros (2000)
referem-no como sendo o processo de formular as linhas de agdo necessarias para se
atingir o objetivo da equipa e de determinar o tempo necessario para se realizar cada
uma das acdes. Referem ainda que este processo ocorre antes da missdo comecar e
gue proporciona a equipa a habilidade para conquistar objetivos, para discutir
carateristicas importantes e constrangimentos do ambiente em que a equipa se insere,
para partilhar informacdo, para distribuir recursos, para clarificar funcdes e

responsabilidades, para definir prioridades e, por ultimo, para discutir expetativas.

1.4.2. Processos afetivos
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De um modo geral destacam-se trés processos afetivos: a gestdo de conflitos,
que se refere a forma como os membros, de forma proactiva ou de forma reativa,
lidam com os conflitos na equipa; a construcdo de motivacdo e de confianca, que sdo
atividades que desenvolvem e que mantém a motivacao e a confianca dos membros
na concretizacdo dos objetivos da equipa; e a gestdo do afeto, que consiste nas
atividades que fomentam o equilibrio emocional e a unido da equipa, confrontando de
forma eficaz situacdes frustrantes e stressantes (Lepine et al., 2008). Por outro lado,
Kozlowski e llgen (2006) consideram existirem trés processos que podem influenciar os
estados afetivos de uma equipa: a atracao, a selecdo e a atricdo (ASA). Através dos
processos ASA as equipas podem tornar-se mais homogéneas ao longo do tempo. Isto
porque os individuos sdo atraidos para equipas com as mesmas orientacdes afetivas e
as proéprias equipas depois selecionam os elementos que consideram serem mais
parecidos com os seus proprios elementos. Com o passar do tempo, os elementos que
sdo mais parecidos com a sua equipa vao permanecendo enquanto os elementos mais
diferentes vao saindo. Desta forma, as equipas tornam-se cada vez mais homogéneas
nos seus ideais afetivos (Kozlowski & Igen, 2006). Outro processo que estd inerente aos
processos ASA e que nivela os ideais afetivos de uma equipa é o contagio. Este
processo ocorre sempre que um determinado membro transfere as suas emogdes e o

seu humor para outro elemento da sua equipa.

1.4.3. Processos comportamentais

Dos processos comportamentais destacam-se a monitorizagdo do progresso em
relacdo as metas, a monitorizagdo de sistemas e a monitorizagdao da equipa, apoio
mutuo, e a coordenagdo. A monitorizagdo do progresso em relagdo as metas consiste
na atengdo, na interpretagao e na comunicacao dos membros para a restante equipa,
permitindo a aferirdo da progressdo para a concretizacdo dos objetivos; a
monitorizacdo de sistemas diz respeito a atividades como o rastreio dos recursos da
equipa (e.g., dinheiro) e dos fatores do ambiente da equipa (e.g., inventarios), de
modo a garantir que a equipa tem o que é necessario para concretizar os seus

objetivos; a monitorizacdo da equipa e comportamentos de apoio mutuo consiste no
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desvio tempordrio do foco de trabalho de um determinado membro, por forma a
assistir outro colega no desempenho da sua tarefa; e, por ultimo, a coordenagao, que
se traduz na sincronizacdo das atividades dos membros da equipa, respeitando a

sequéncia e o tempo disponivel da missdao (Mathieu et al., 2008).

Fazendo uma analise mais pormenorizada dos processos comportamentais é de
referir que a coordenagdo, a cooperagao e a comunicagao sao exemplos de processos
chave e base de uma equipa. A coordenacdo consegue distinguir-se dos outros
processos de equipa pelo facto de combinar diferentes a¢des e esforgos dos membros,
por ser continua e por sincronizar a agao. Segundo Sartori e outros (2000), a
coordenacdo é a necessidade dos membros combinarem os recursos por forma a
realizarem cada tarefa de forma bem-sucedida. Quando falamos em cooperacao,
acontece que, muitas vezes, os elementos ndo contribuem para a realizacdo do
produto final da sua equipa, sendo que parte do esforgo da investigacdo na psicologia
social esta direcionado para a identificagdo de fatores que possam eliminar
comportamentos ndo cooperantes e que possam potenciar a cooperagdo nas equipas.
Quanto a comunicacdo, é vista como um meio que promove e mantém a coordenacgao
nas equipas (Kozlowski & Igen, 2006). Mais precisamente, comunicacdo explicita
consiste em oferecer informacdo em resposta a uma determinada requisicao,
enguanto a comunicacdo implicita consiste no provisionamento espontaneo ou

voluntdrio de informacdo sem qualquer tipo de requisi¢do (Sartori et al., 2000).

1.4.4. Processos no ciclo de vida de uma tarefa

Para LePine e outros (2008), os processos tém um carater ciclico, podendo
manifestar-se quer na fase de transicdo (entre episédios) quer na fase de acao
(durante episédios) ou em todo o ciclo de vida uma tarefa. Os processos de transicdo
ocorrem em periodos de tempo em que as equipas se focam, em primeira instancia, na
avaliacdo e no planeamento, por forma a guiarem a realizacdo de uma meta ou
objetivo. Os processos de acao, por sua vez, ocorrem em periodos de tempo em que as
equipas conduzem atividades que as levam a concretizarem diretamente os seus

objetivos (Marks et al., 2001). Posto isto, os processos mais carateristicos na fase de
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transicdo de uma tarefa sdo os processos cognitivos, isto é, a andlise de missdo, a
especificagdo do objetivo e o planeamento e formulagdo estratégica. Por outro lado,
na fase de acdo de uma tarefa os processos mais carateristicos sdo os
comportamentais, ou seja, a monitorizacdo do progresso em dire¢cdo as metas, a
monitorizacdo de sistemas, a monitorizacdo da equipa e acdes de apoio, e a
coordenagdo. Os comportamentos afetivos, por sua vez, sdo transversais a todo o ciclo

de vida de uma tarefa (ver figura 8).

n

Fase de transigdo Fase de agdo bI

Anélise de Missdo

Especificagio do Objetivo

Planeamento e Formulag3o Estratégica

Monitorizagdo do progresso em diregiio as metas

Maonitorizagdo de sistemas

Monitorizagdo da equipae backup

Coordenagio

Gestdo de conflitos

Motivagio e construgdo de confianca

Gestdode afetos

Figura 8: Manifestagdo de processos nas fases de transicdo e de a¢do (Adaptado de

Marks et al., 2001)

Tendo em conta que as tarefas sdo de carater dindmico e continuo, o modelo IPO
e, mais precisamente, os processos podem ocorrer ao longo de varios episédios e
subepisddios do seu ciclo de vida, dependendo do tipo de tarefa (Marks et al., 2001).

(ver figura 9).
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Figura 9: O ritmo da realizagdo das tarefas de uma equipa (Adaptado de Marks et al.,
2001)

Portanto, os processos de uma equipa sdao determinantes fundamentais para o
seu desempenho e adaptacdo e podem ser potenciados por varios tipos de
intervencdes, tais como: a liderancga, o treino e o provisionamento de objetivos e de
feedbacks (Kozlowski & lgen, 2006). Quanto ao treino das equipas, tem-se verificado
sobretudo nas organizacoes militares. Exemplo disso é o programa TADMUS (Tactical
Decision Making Under Stress) que tinha como um dos seus principais aspetos a
coordenacdo ativa entre o desenvolvimento da teoria, da investigacdo e de testes

experimentais com a aplicacdo no terreno (Kozlowski & lgen, 2006).

1.4.5. Relagao dos processos com a eficacia

Segundo Mathieu et al. (2008), os processos de equipa tém assumido um papel
central na maioria, sendo em todos, os modelos de eficacia de equipas. Para Marks e
outros (2001), o sucesso de uma equipa ndo depende apenas do talento dos seus
membros nem dos recursos disponiveis, mas sim dos processos que os membros
utilizam para interagirem uns com os outros para realizarem o trabalho. Processos de
trabalho de equipa de alta qualidade transmitem ndo sé a influéncia da contribuicao

dos membros na conclusdo das tarefas como também ajudam a fomentar percecdes
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de uma equipa satisfeita (Lepine et al., 2008). Klimoski e Mohammed (1994), por sua
vez, defendem que pelo menos os processos de comunicacdo, estratégia e
coordenacdo da utilizacdo dos recursos, as relagdes interpessoais e a cooperacao sdo

importantes na ligagdao dos modelos mentais partilhados com a eficdcia das equipas.

Num estudo realizado por Cooke e outros (2007), através do manuseamento de
UAVs (Unmanned Aerial Vehicles) por equipas experientes e por equipas inexperientes,
foi possivel constatar que a experiéncia de uma equipa tem impacto positivo na sua
eficacia. Verificou-se também que uma significativa parte da eficacia das equipas
experientes se devia aos elevados niveis de interacdo apresentados pelos seus
membros. Mais concretamente, ao nivel da comunicacdo, da tomada de decisdo, da
coordenacdo e do conhecimento situacional da equipa. Verifica-se assim uma
correlagcdo positiva existente entre os processos e o desempenho de uma equipa. Por
outro lado, foi também possivel constatar que nas tarefas de maior carga de trabalho e
de maior dificuldade a experiéncia das equipas ndo constituia uma vantagem. Para
Lepine et al. (2008) quando as tarefas exigem um maior nivel de atenc¢do e sdao mais
complexas, os processos devem assumir um papel central na realizacdo das mesmas e,
por isso, demonstrar relagcdes mais fortes com os resultados obtidos. No entanto, para
tarefas que exijam menos ateng¢do da equipa e que s3ao menos complexas, os
processos devem evidenciar relacdes mais fracas com os resultados. Desta forma,
existem duas carateristicas que podem mediar a relagdo entre os processos e a

eficicia: a interdependéncia da tarefa e o tamanho da equipa (Lepine et al., 2008).

1.5. Lideranga de equipas (modelos de lideranga)

O estudo da lideranca teve inicio com o foco nas carateristicas que poderiam
tornar determinada pessoa num lider (Hollander & Julian, 1969). Como tal, até 1930
dominava a teoria da lideranca dos tracos que defendia que os lideres eram seres
inatos, ou seja, eram pessoas que demonstravam ou aparentavam ter uma estatura
robusta e serem fortes fisicamente, que tinham boas habilidades mentais e que
tinham uma personalidade forte e positiva. De um modo geral, acreditava-se que os

lideres eram pessoas de estatura alta, autoconfiantes e capazes de influenciar e
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persuadir os outros (Bryman, 2013).

Por volta de 1930, o foco do estudo da lideranga alterou-se passando a dar-se
maior relevo aos estilos comportamentais em detrimento das caracteristicas pessoais
de que sdao exemplos os estudos pioneiros de Lewin, Lippit e White (1939) reportado
nos cldssicos estilos de lideranga autocratico, democratico e laissez-faire. Desta forma,
comecou a atribuir-se maior importancia aos estilos de lideranga consoante o tipo de
tarefa e outros aspetos situacionais, deixando quase em desuso a idealizacdo do lider
como uma entidade com determinadas carateristicas transversais a qualquer tipo de
situacdo (Hollander & Julian, 1969). Os lideres eram, nesta altura, pessoas capazes de
observar determinadas referéncias de lideranca e de executar o estilo observado.
Assim, este tipo de lideranca podia tornar-se muito eficaz ou precisamente o contrario

dependendo do tipo de situa¢do (Bryman, 2013).

Mais tarde, entre 1960 e 1980, surgiu a lideranga contingencial em que o estilo
de lideranca mais eficaz dependia da situacdo e dos subordinados. Isto é, o estilo de
lideranca deve ser alterado a medida que a mudanca de situacdo o exige e a medida

gue os subordinados aumentam as suas capacidades (Bryman, 2013).

A partir dos anos 80, as teorias de liderancgas carismaticas e transformacionais
comecaram a ter um maior crescimento. Estas teorias enfatizam as emocgdes, os
valores das equipas, assim como os comportamentos do lider e a sua funcdo de

atribuir significado as a¢des dos seus subordinados (Yukl, 1996).

Ultimamente, a investigacdo tem-se focado na lideranca do tipo
transformacional e do tipo transacional. Transversal a esmagadora maioria das teorias
e modelos de lideranca, tem sido a relacdo destes modelos com resultados a nivel
individual em detrimento de resultados ao nivel de equipa como por exemplo a
eficacia da equipa. Por outro lado, apesar de a lideranca transformacional demonstrar
ter um impacto positivo no desempenho e na coesdo das equipas (Kozlowski & Igen,
2006), esta e as outras teorias de lideranca referidas anteriormente (teorias de

lideranca dos tracos, comportamentais, contingenciais e carismaticas) sdo, por norma,
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ambiguas e insuficientes na descricdo dos processos pelos quais os lideres conduzem

as suas equipas (Yukle, 1996).

1.5.1. Modelos gerais de lideranga

No que toca a investigacdo da capacidade de um lider promover na sua equipa o
conhecimento ao nivel do trabalho de equipa, isto é, “o conhecimento da equipa, da
tarefa da equipa e das exigéncias de trabalhar interactivamente e
interdependentemente enquanto equipa” a investigacdo tem sido bastante escassa
(Ginkel & Knippenberg, 2012, p. 1). Mathieu e outros (2008) consideram
surpreendente o facto de se saber tdo pouco quanto a forma de um lider criar e gerir
equipas eficazes. O critério mais comum para testar a eficacia de uma equipa baseia-se
nas percecoes individuais de cada membro de equipa quanto a eficacia do seu lider em
vez do desempenho ou da eficdcia da equipa propriamente dita (Kozlowski & Igen,
2006). Na sua generalidade, os modelos de lideranga tém uma aproximacao estrutural,
isto é, focam-se na identificagdo de um conjunto generalizado de comportamentos
gue é aplicado de uma forma muito vasta em diferentes situacées, tarefas e equipas
(Kozlowski & Igen, 2006). “Mesmo o modelo dominante da lideranga transformacional
é pouco especifico em relagdo ao que efetivamente se passa no processo de lideran¢a”
(Santos, Caetano, & Jesuino, 2008, p. 97). Para um entendimento mais pormenorizado
das teorias gerais de lideranga e respetivos modelos vao ser descritas algumas dessas
teorias (de liderangca dos tracos, comportamentais, contingenciais, carismaticas,

transformacionais e transacionais).

Segundo teoria geral da lideranca dos tracos acreditava-se que os lideres
possuiam determinadas carateristicas que os distinguiam dos seus seguidores. Como
tal, comecaram a ser realizados estudos por forma a serem identificadas essas
carateristicas em lideres conhecidos (i.e., Napoledo, Hitler, Gandhi, Kennedy) o que
poderia estabelecer a esséncia para uma lideranca eficaz e bem-sucedida (Jago, 1982).
Mais tarde, também comecaram a ser realizados estudos que consistiam em identificar
lideres e os respetivos grupos e em analisar as diferencas de tracos existentes entre

eles. Alguns dos tracos mais comuns dos lideres eram a dominancia, a assertividade, a
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inteligéncia e a sensibilidade social (Chemers, 2000).

No desenvolvimento das teorias comportamentais os investigadores focaram-se
nos comportamentos do lider, sem deixar de parte as carateristicas individuais dos
lideres como forma de influenciar a lideranca (Chemers, 2000). Desta forma, a
lideranca comecou a ser considerada um processo ou atividade ao invés de
carateristicas inerentes dos lideres. A eficacia de um lider passou a ser avaliada pela
forma como este se comportava quando interagia com os seus seguidores (ou
potenciais seguidores) (Jago, 1982). Surgiu assim a analise de vdrios estilos de
lideranca e do impacto que estes estilos tinham em diferentes grupos ou situacgdes.
Dois dos estilos analisados foram o autocratico e o democratico, considerados estilos
opostos. O estilo autocratico é caraterizado por um processo de tomada de decisdo
altamente centralizado e por um poder completamente concentrado no lider. Por
outro lado, o estilo democratico é caraterizado por um processo de tomada de decisdo
altamente participativo e por um poder uniformemente distribuido pelos elementos
do grupo (Jago, 1982). Também foram realizadas andlises aos processos de interagao e
aos feedbacks a determinadas equipas, por forma a serem identificados padrées do
comportamento dos lideres que estivessem associados a elevados niveis de

produtividade e de moral (Chamers, 2000).

Algumas desilusbes na verificacdo da teoria dos tracos e das teorias
comportamentais levaram os investigadores a considerar que a lideranca dependia da
situacdo. Os tracos e os comportamentos poderiam ser vdlidos apenas se
determinadas situa¢des contingenciais fossem adequadas (Jago, 1982). O foco do
estudo da lideranca mudou repentinamente com a publicacdo dos primeiros artigos de
Fiedler (1964), que defendiam a eficicia do modelo de lideranca contingencial
(Chamers, 2000). Com o desenvolvimento deste modelo acreditava-se que a
produtividade de um grupo dependia da interacdo entre os tracos de personalidade
dos lideres mais adequados para determinada tarefa e as condi¢cdes favoraveis de
determinada situacdo (Jago, 1982). Fiedler (1964) considerava que para uma

determinada situacdo reunir condi¢cdes favoraveis dependia: das relacdes lider-
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membro (grau de confianca e de admiracdo dos subordinados pelo lider e vontade
para se seguir as suas diretivas), da estrutura da tarefa (defini¢do clara dos objetivos,
numero de diferentes formas de realizacdo da tarefa e grau de conhecimento dos
resultados obtidos pelos subordinados) e do poder do lider (grau do poder para dirigir,
avaliar e recompensar os subordinados). Vroom e Yetton (1973) criaram um modelo
decisério que defendia que a liderangca dependia da situagdao, que se focava nos
comportamentos do lider e ndo nos seus tracos. Como tal, este modelo incide no
comportamento do lider em determinadas situa¢gdes de tomada de decisdo que este
pode encontrar. Os respetivos autores do modelo propuseram que a eficacia de uma
decisdo dependia de trés critérios (sendo expectavel que cada um deles pudesse ser
influenciado pelo processo de tomada de decisdo utilizado pelo lider): a qualidade ou
racionalidade da decisdo, o comprometimento e a aceitacdo dos subordinados em
executarem a decisdo tomada pelo lider (de forma eficaz) e, por ultimo, a quantidade

de tempo requerida para o processo de tomada de decisdo (Jago, 1982).

Quanto a lideranga carismatica, pode ser definida pela forma como os seguidores
atribuem carateristicas extraordinarias aos seus lideres. Ou seja, depende em muito da
forma como um lider exerce influéncia sobre os seus seguidores e do tipo de relagao
que este estabelece com os mesmos (Yukl, 1996). Como tal, existe um vasto leque de
comportamentos tipicos de lideres carismaticos, sendo alguns deles: a criacdo de
visOes estratégicas inovadoras, a sensibilidade em relacdo as necessidades dos seus
seguidores, a tomada de elevados riscos pessoais, a enfatizacdo de aspetos ideolégicos
do trabalho, a transmissdao de elevadas expetativas de desempenho aos seus
seguidores, uma postura autoconfiante e exemplar, e a enfatizacdo da entidade
coletiva. Posto isto, este estilo de lideranga pode tornar-se bastante ambiguo quanto a
sua definicdo e medicdo de eficacia. Existem autores que definem este tipo de
lideranca pela forma como o lider influencia as atitudes e a motivacdo dos seus
seguidores e pela forma como estes Ultimos o consideram extraordinario, enquanto
outros autores consideram que a lideranga carismatica é resultado do tipo de lider, do
tipo de seguidores e do tipo de situacdo (Yukl, 1996). Os investigadores House, Artur e

Shamir (1994) também consideram que para um lider ser carismatico devera ter boas
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capacidades retéricas. Isto é, um lider que seja retdrico é visto como sendo carismatico
pelos seus seguidores, assim como tem a capacidade de adquirir com facilidade novos
seguidores e de fazer com que estes se identifiquem fortemente com o mesmo e com

a sua missao.

A lideranca transformacional é o tipo de lideranca em que os comportamentos
do lider procuram motivar os seus subordinados, por forma a melhorar o coletivo.
Neste modelo, a relacdo entre o lider e os membros vai para além de uma relacdo de
troca, ou seja, o lider é conhecido por exibir carisma, motivacdo inspiradora,
estimulacdo intelectual e consideracdo ao nivel individual. Um lider transformacional
olha para os objetivos de longo prazo e enfatiza a sua visdo para os seus subordinados
(Sartori et al., 2000). Ou seja, este tipo de lideranga baseia-se na capacidade do lider
criar confianca, lealdade, admiracdo e respeito pelos seus seguidores, sendo estes
Ultimos capazes de se superarem e de trabalharem mais daquilo que lhes é
formalmente incumbido (Yukl, 1996). Posto isto, os processos subjacentes a este tipo
de lideranc¢a sdo todos aqueles capazes de motivar os seguidores e que os tornam mais
informados dos resultados das suas acdes e do impacto que podem ter na organizagao
ou no meio em que estdo inseridos (Yukl, 1996). Segundo as carateristicas
anteriormente descritas, a lideranca transformacional implica a consideracao
individual dos seguidores pelo respetivo lider, a estimulacdo intelectual e a motivacao

inspiradora dos seguidores (ver figura 10).
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Figura 10: Lideranca Transformacional (Adaptado de Sartori et al., 2000)

O modelo propde que as dimensdes motivacdo, consideracdo e estimulacdo dos
seguidores, podem produzir resultados intermédios e que estes ultimos podem
influenciar positivamente os processos de equipa (e em ultima instancia o
desempenho da equipa). Contudo, a diferenciacdo dos diferentes comportamentos
que um lider pode ter no exercicio deste tipo de lideranga nao é claramente explicada,
o que torna o modelo muito ambiguo e pouco convincente em relagdo a sua validade
estrutural. Por exemplo, a consideracdo individual é medida pelo apoio e pelo
desenvolvimento que o lider proporciona aos seus seguidores. Ora, enquanto o apoio
estad relacionado com a ajuda prestada pelo lider e pela consideracdo deste pelos
subordinados, o desenvolvimento estd relacionado com a formagdo e com o treino

prestado pelo lider. Como tal, ndo parece existir um raciocinio Unico e consensual para
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medir este tipo de comportamentos (Yukl, 1996).

Segundo Chemers (2000), a lideranga transacional distingue-se fortemente da
lideranca transformacional, pois enquanto este ultimo tipo de lideranca influencia os
seguidores a transcenderem os seus interesses pessoais e a se transformarem em
elementos que trabalham para o alcance de objetivos coletivos, a lideranca
transacional baseia-se em permutas benéficas entre o lider e os seus seguidores. Para
Sartori e outros (2000), a lideranca transacional trata-se dum reforco de contingéncia,
razdo pela qual a relagdo entre o lider e os membros se baseia apenas em trocas e os
lideres se focam apenas em objetivos de curto prazo. Ou seja, trata-se de um estilo de
lideranca caraterizado por um comportamento contingente de recompensas aos
seguidores, por uma postura passiva por exce¢dao e por uma postura ativa por exce¢ao
dos lideres (Yukl, 1996). Contudo, mesmo sendo este estilo de lideranca definido como
um processo de troca lider-seguidor, falha por ndo criar uma liga¢ao forte entre este
processo e cada um dos comportamentos transacionais do lider. Em vez disso, foca-se
na descricao de comportamentos considerados ineficazes tornando-se um modelo de
lideranca bastante ambiguo. Por outro lado, o comportamento de recompensas
contingente envolve atribuir reconhecimento aos seguidores pelo lider (o que se pode
tornar bastante pessoal), podendo-se entrar no campo da lideranga transformacional

(Yukl, 1996).

Tendo em conta os modelos de lideranga descritos, deve ser dado maior énfase
aos resultados das equipas, incluindo a concretizacdo das expetativas dos membros
das equipas, em vez do foco exclusivo na habilidade do lider de influenciar os seus
subordinados, ndo menosprezando a importancia do lider adquirir determinados

estilos de lideranca por forma a ser mais eficaz (Hollander & Julian, 1969).

1.5.2. Lideranga funcional

A lideranca funcional pode ser vista como um processo dinamico que necessita
de alteracbes adaptativas no comportamento do lider ao contrario das liderancas

descritas anteriormente, em que a lideranca é vista como um conjunto fixo de
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dimensbes comportamentais universais e estaticas. Neste sentido as fungdes ganham
uma grande importancia por serem mais flexiveis que comportamentos especificos. No
modelo de liderancga funcional os processos baseiam-se em duas funcdes elementares:
funcdo de monitorizacdo (agbes de prever e detetar problemas) e fung¢do de
intervencdo (a¢Oes de resolver problemas) (Santos et al., 2008). Para Hackman e
Walton (1986) existem cinco condi¢Ges principais para um lider tornar a sua equipa
eficazz a clareza da direcdo, a adequacdo da estrutura grupal, o contexto
organizacional de apoio, o apoio e assisténcia aos processos de grupo e a
disponibilidade dos recursos materiais adequados. Segundo Fleishman et al. (1991),
para o lider promover a eficdcia da sua equipa deveria realizar quatro atividades
principais: a busca e a estruturacdo de informacdo, a utilizacdo de informagdo na
resolucdo de problemas, a gestdo de recursos humanos e a gestdo de recursos
materiais. Para Kozlowski e Igen (2006), duas das principais fun¢des da lideranca sdo a
instrutiva e a reguladora e da énfase aos processos de definicdo de objetivos, de
monitorizacdao, de diagndstico e de feedback, pois com estes processos o lider esta
apto a levar os seus membros a adquirirem capacidades e conhecimento. Outra das
principais funcdes da lideranca é a de desenvolvimento. Assim que a equipa vai
adquirindo capacidades e conhecimento, o lider vai direcionando a sua func¢ao para o
desenvolvimento de capacidades e técnicas mais complexas da equipa (Kozlowski &
Igen, 2006). Zaccaro, Rittman e Marks (2001) propuseram um modelo de lideranca
funcional, isto é, onde primeiro sdo aplicadas funcdes motivacionais (familiarizando os
membros uns com os outros e com a tarefa, no inicio do ciclo de vida da tarefa), depois
fungdes consultivas (fomentando estratégias da tarefa, no meio do ciclo de vida da
tarefa) e, por fim, fun¢des educativas (promovendo a reflexdo no fim de vida da
tarefa). Santos et al. (2008), por sua vez, desenvolveram um modelo de lideranca
funcional assente em quatro func¢des elementares do lider: (1) clarificar a situacao (i.e.,
busca e estruturacdo de informacdo), (2) clarificar a estratégia (i.e., utilizacdo da
informacdo na resolucdo de problemas); (3) coordenacdo (i.e., gestdo de recursos
humanos e materiais) e (4) facilitar a aprendizagem (i.e., reflexdo da equipa). De referir

também que para um lider poder afetar positivamente a eficacia de uma equipa ndo
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deverd fornecer as solugdes mas sim facilitar a resolucdo de problemas da equipa
através de processos cognitivos (i.e., processamento coletivo da informacgao),
processos comportamentais (i.e., coordenacdo e comunicac¢do) e da motivacao coletiva
da equipa (i.e., gestdao de conflito, gestao das expetativas de desempenho) (Salas et al.,
2005). De referir ainda que, segundo Salas e outros (2005), o lider estd sempre na
melhor posi¢do para promover informagdo clara e precisa sobre os recursos e

restricdes da equipa.

1.6. Modelos mentais de equipa

Um dos principais produtos dos processos de equipa nomeadamente dos
processos cognitivos é o conhecimento partilhado, que consiste no conhecimento
coletivo de varios parametros relacionados com a tarefa e com a equipa. O
conhecimento partilhado inclui fungdes e responsabilidades, constrangimentos de
tempo e o progresso realizado para o alcance de determinado objetivo. Em termos de
constructos o conhecimento partilhado pode consubstanciar-se em modelos mentais
partilhados (MMP) ou também designados por modelos mentais de equipa (MME) e

modelos partilhados de situacdo de uma equipa (Sartori et al., 2000).

Por outro lado, sempre que se observavam equipas a manterem altos padrdes de
eficiéncia sob condicGes de carga de trabalho excessivo e de reduzidas oportunidades
de comunicagao, foi surgindo a questdo de qual seria o fator responsavel para que tal
acontecesse. Foi assim, a partir destas investigacGes que se elaborou o constructo dos
modelos mentais de equipa partilhados. Estes modelos funcionam como mecanismos
gue permitem a coordenacdo implicita nas equipas, coordenacdo essa que depende da
habilidade do grupo para colocar em pratica o seu conhecimento comum da tarefa
(Roar & Espevik, 2006). Ou seja, os modelos mentais sdo o contelddo e a organizacao
do conhecimento de interacdo de uma equipa, distribuido por todos os seus membros
e direcionado para desempenho da equipa (Marks et al., 2001). Consistem em
estruturas de conhecimento organizado que permitem a intera¢do dos individuos com
o ambiente. Mais especificamente, permitem que os membros de uma determinada

equipa prevejam e expliguem o comportamento do mundo que os rodeia, que
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reconhecam e que relembrem as relagcdes dos componentes do ambiente e que
construam expetativas para possiveis acontecimentos futuros (Mathieu, 2000).
Segundo Mesmer-Magnus e DeChurch (2010, p. 2), os modelos mentais de equipa
partilhados sdao “estruturas de conhecimento assimiladas pelos membros de uma
equipa que os permitem desenvolver explicagcées e expetativas da tarefa e que, por sua
vez, permitem coordenar as suas a¢des e adaptar o seu comportamento as exigéncias
da tarefa e de outros membros de equipa”. J4 Marks e outros (2001) consideram os
modelos mentais de equipa partilhados como um estado emergente que molda e é
moldado pelos processos de interagdo comportamental praticados nas equipas.
Também se pode dizer que os modelos mentais sdo o fendmeno de conceptualizar de
forma semelhante varios aspetos de equipa, como acontece com os padrdes de
interacdo esperados para os respetivos membros e as exigéncias que a tarefa
representa, levando a uma maior integragdo de comportamentos e a uma
coordenacdo implicita dos membros da equipa (Fisher, 2012). Por ultimo, pode-se
dizer que sdo um tipo de conhecimento estruturado que as pessoas utilizam de um
modo dindmico e computacional, por forma a interpretarem situacées, a entenderem
as funcdes de diversas atividades ao alcangarem objetivos, a efetuarem deducdes,

previsoes e a determinarem a¢ées adequadas (Randall et al., 2011).

Tendo em conta as definicbes acima descritas, os modelos tornam-se de grande
importancia, principalmente, em condi¢cbes de elevada pressdao e em que o trabalho a
realizar é consideravel, o tempo disponivel é escasso e outros aspetos do meio
envolvente sdo pouco facilitadores a realizacdo da tarefa. E nestas alturas que os
elementos deverdo atuar com base no seu conhecimento da tarefa, da situacdo, dos
seus colegas e de como poderdo afetar a resposta da equipa, em consenso com as
exigéncias do desafio. “F esta habilidade de rdpida adaptacdo em ambientes dindmicos
que permite que uma equipa seja bem-sucedida” (Mathieu et al., 2000, p. 247). Desta
forma, torna-se necessario reforcar que a atencdo na coordenacdo de equipas de acao
(que desenvolvem atividades criticas sob condicGes incertas e dindmicas) tem
aumentado, pois trata-se de um processo critico para estas equipas (Kozlowski & Igen,

2006).
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1.6.1. Programa TADMUS

Para reproduzir este tipo de situacdes de elevado nivel de dificuldade de tomada
de decisao foi criado, no Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América, um
programa de investigacdo designado TADMUS. Este programa tinha como principal
objetivo mitigar a influéncia negativa que aspetos como uma reduzida janela de
tempo, informagdo incompleta do panorama situacional, uma elevada carga de
trabalho e consequentes elevados niveis de stress podiam ter numa tomada de
decisdo. Com este programa foi possivel destacar a importancia que a coordenacgao da
troca de informagao e do comportamento dos elementos de uma equipa tinha para
que esta conseguisse corresponder as elevadas exigéncias de situacdes reais de
combate. Como tal, os modelos mentais de equipa partilhados foram considerados os
principais responsaveis para que a referida coordenagdo acontecesse. Esta conclusao
teve lugar através dos estudos realizados com base nos resultados do TADMUS que
defendiam que equipas com elevados niveis de desempenho possuiam multiplos
modelos mentais de equipa, de vdrios tipos e niveis de complexidade e que lhes
permitiam ter elevados niveis de coordenacdo e de resolucdo de problemas (Espevik,
2006). Também Rouse e Morris (1986) sugeriam que existia uma taxonomia de
modelos mentais onde a cada nivel ou tipo de modelo correspondia um diferente grau
de importancia, dependendo da tarefa que se pretendia resolver. Isto &, alguns
problemas eram resolvidos com um determinado tipo de modelo mental, enquanto

outros eram resolvidos através da interag¢ao de varios modelos.

1.6.2. Tipos de modelos mentais de equipa

Os modelos mentais subdividem-se em quatro principais modelos: modelo de
equipamento, de tarefa, de interacdo e de equipa. O primeiro diz respeito a dindmica e
ao controlo da tecnologia, assim como a forma como esta reage ao estimulo de outros
membros da equipa. O segundo modelo estd relacionado com os processos de
realizacdo da tarefa, respetivas estratégias, problemas, contingéncias associadas e
condicGes do ambiente envolvente ou, por outras palavras, com “informac&o relativa

aos procedimentos a executar na tarefa, provaveis contingéncias e cendrios, estratégia de
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resolucdo da tarefa e constrangimentos contextuais que sdo aplicaveis a coordenacgao e
operacdo da equipa e planos” (Santos, 2014, p. 169). O terceiro modelo com as fung¢des e
responsabilidades de cada membro, padrdes de interacdo, fluxo e fontes de
informacdo e canais de comunicagdo ou com o “conteddo e organizagdo do
conhecimento das fun¢des de cada membro de equipa, com uma configuragao
direcionada para o desempenho” (Pearsall, Ellis, & Bell, 2010, p. 193). O quarto e
ultimo modelo, estd relacionado com a informacdo relativa ao conhecimento,
capacidades, preferéncias, forgas, fraquezas, atitudes, entre outras carateristicas dos
outros colegas de equipa. Os quatro modelos também podem ser incluidos em dois
dominios mais abrangentes: o dominio das tarefas e o dominio da equipa. (Mathieu et
al., 2000). O primeiro dominio engloba os modelos mentais de equipamento e de
tarefa e o segundo dominio os modelos de interacdo e de equipa. Segundo Mathieu e
outros (2000) “alguns investigadores argumentam que para uma equipa ser bem-
sucedida, os seus elementos ndo precisam apenas de desempenhar fung¢des
relacionadas com a tarefa, mas também de trabalharem todos bem enquanto equipa”.
(p. 275). O mesmo autor considera igualmente que o fato de uma equipa conter
diferentes modelos mentais implica que os seus membros trabalhem para diferentes
objetivos, prevejam diferentes estados do sistema no futuro e que tenham, portanto,
dificuldade em coordenar os seus esforcos. Por outro lado, os membros de uma equipa
com modelos mentais semelhantes irdo coordenar muito mais facilmente as suas
acdes e de forma sincronizada. Sartori et al. (2000) referem que os modelos mais
importantes para a coordenacgao das equipas sao o modelo de tarefa e o modelo de

equipa, também conhecido como modelo de interacao.
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TIPODE MODELO

CONTEUDO

DESCRICAD

Equipamento/Problema

Funcionalidade do equipamento
Procedimentos operacionais
Limitagtes

Falhas provaveis

Provavelmente o modelo mais estavelem
termos de conteddo.
Requer menos partilha entre os membros

Capacidades dos colegas
Atitudes dos colegas
Preferéncias dos colegas

Tarefa Procedimentos datarefa Em tarefas muito estruturadas os membros
Conting&ncias provaveis terdo modelos mentais de tarefa partilhados.
Cenarios provaveis Em tarefas pouco estruturadas e mais
Estratégias da tarefa imprevisiveis torna-se mais crucial o
Constrangimentos ambientais conhecimento partilhado da tarefa
Relagbes dos componentes datarefa
Interacdo Funcoes/responsabilidades O conhecimento partilhado em relacdo a
Fontes de informacdo interagdo de uma equipa diz respeito  forma
Padréesde interacdo COMO 05 seus membros se comportam
Vias de comunicagdo criando expectativas.
Interdependéncias de fungio Equipas adaptédveis sdo aguelas que
Fluxo de informagio conseguem compreender e prever com
sucesso anaturezada interagdo dos seus
membros
Equipa Conhecimento dos colegas Conhecimento especifico dos colegas de

equipa ajuda os elementos a ajustarem os
seus comportamentos ao que eles esperam
dos seus colegas

Tendéncias dos colegas

Tabela 1: Tipos de modelos mentais partilhados nas equipas (Adaptado de Sartori et
al., 2000)

1.6.3. Conceito de convergéncia

Para que os modelos mentais de uma equipa existam, torna-se necessario que
ocorra a convergéncia de modelos mentais individuais. A convergéncia é um processo
cognitivo que tem inicio em cada individuo, passando depois para o nivel de equipa
onde se carateriza pela partilha e pela semelhanga de conhecimentos (Dionne et al.,
2010). A convergéncia dos modelos mentais divide-se em trés fases distintas: a
orientacao, a diferenciacdo e a integracdo. A orientacao consiste na disseminacao de
informacdo pelos membros de uma equipa quer verbalmente quer através da
observacdo e da pratica. No fim desta fase, cada individuo deverd ter um
conhecimento aprofundado da situacdo da equipa. A segunda fase ocorre quando o
conhecimento ja existente da situagdo se mistura com o conhecimento respeitante a
cada colega, de uma forma organizada. No fim da diferenciacdo espera-se que cada
individuo tenha formado o seu prdprio modelo mental. Por ultimo, a integracdo

consiste na interacao dos varios modelos mentais individuais existentes por forma a
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criar uma perspetiva coletiva ou mesmo modelos mentais ao nivel de equipa (produto
final da convergéncia). Esta fase pode manifestar-se de duas formas: partilhada ou
dividida. Uma integracdo partilhada parte do pressuposto que existe conhecimento
partilhado e comum a todos os elementos da equipa. J4 uma integracao dividida esta

focada na distribuicdo do conhecimento pelos elementos (Dionne et al., 2010).

Para um melhor entendimento da convergéncia dos modelos mentais
partilhados, Kozlowski e Klein (2000) debrucaram-se sob um processo necessario e
subjacente a convergéncia propriamente dita: a emergéncia. Este processo faz com
que o conhecimento coletivo criado, que é constituido por varias partes dos
conhecimentos individuais, possa manifestar-se de vdrias formas. Como tal, os
investigadores referidos destacaram duas delas: a composi¢ao e a compilag¢ao. A forma
de composicdo da emergéncia consiste numa visdo homogénea do grupo. Por sua vez,
a forma de compilagdo da emergéncia, segundo Dione e outros (2010), privilegia a
diversidade de conteldos elementares que um modelo mental possa apresentar.
Importa entdo ter em conta que assim como os modelos mentais convergentes tém
estado relacionados com altos niveis de desempenho das equipas (Mathieu et al.,
2000), os lideres que influenciam positivamente o processo de convergéncia poderao
conduzir as suas equipas a elevados niveis de desempenho (Dione et al., 2010). Desta
forma, é clara a importancia que um lider pode vir a ter no desempenho de uma
equipa e, por isso, torna-se fundamental estudar a lideranca e as formas como esta
pode ser aplicada. Para Marks e outros (2000), alguns exemplos sdo os treinos de
interacdo e os briefings que lideres preparam para as suas equipas quer para
ambientes rotineiros quer para novos tipos de ambientes e que proporcionam o

desenvolvimento de modelos mentais semelhantes e precisos.

1.6.4. Diferencga entre similaridade e precisao dos MME

Segundo Randall et al., (2011) existem duas propriedades distintas ou duas
formas importantes dos modelos mentais: a similaridade e a precisdo. A similaridade
refere-se ao grau de partilha dos modelos mentais pelos membros de uma equipa,

enguanto a precisdo se trata do grau médio de partilha dos modelos mentais entre os
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membros de uma equipa e um especialista na respetiva area (Burtscher et al., 2011). E
de referir que, segundo Burtscher e outros (2011), “para aumentar o desempenho, um
modelo mental ndo devera ser apenas partilhado mas também correto” (p. 259).
Segundo Lim e Klein (2006) por mais extensa que fosse a similaridade dos modelos
mentais, se estes ndo estivessem corretos ou enquadrados com as exigéncias da
tarefa, o desempenho da equipa iria ficar sempre negativamente afetado. Contudo,
Marks e outros (2000) sugeriram que em novos ambientes de desempenho a
similaridade dos modelos mentais se afigurava mais importante que a sua precisdao na

eficacia das equipas.

A precisdao dos modelos mentais tem também um efeito muito positivo na
capacidade de adaptacdo de uma equipa pois “capacita as equipas para avaliarem a
utilidade de possiveis ajustamentos estratégicos a luz de novas circunstancias” (Randall

et al., 2011, p. 527).
1.6.5. Antecedentes dos MME

A investigacao tem tido uma grande incidéncia no campo dos modelos mentais e
em campos relacionados, como é o caso da eficdcia e do desempenho dos processos
de equipa. Contudo, muito pouco se sabe acerca dos fatores que podem dar origem a
este tipo de estruturas cognitivas partilhadas (Fisher et al., 2012). Como tal, pretendo
fazer uma breve descricao de alguns dos estudos que incidiram sobre os antecedentes

dos modelos mentais de equipa.

Num estudo experimental com 140 jogadores e jogadoras de futebol de uma
faculdade, representantes de 17 equipas diferentes (9 masculinas e 8 femininas), em
gue o objetivo era explorar a inter-relacdo existente entre a coesdao, os modelos
mentais, a eficacia coletiva e o potencial de desempenho das equipas. Verificou-se que
a coesdo das equipas estava associada a formacdo de modelos mentais de equipa

(Filho, Tenenbaum, & Yang, 2015).

Um estudo experimental realizado com 36 equipas teve como objetivo explorar

as variacbes de desempenho (com base no conhecimento cognitivo das equipas)
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através da introducdo do treino cruzado das equipas. No fim, foi possivel concluir que
o treino cruzado promovia um melhor conhecimento de tarefa e de equipa nos
conjuntos expostos a este tipo de treino quando comparados com 0s conjuntos em

que este treino nao foi aplicado (Cooke et al., 2003).

Através de uma simulacdo de um modelo computacional baseado nas trés fases
de desenvolvimento dos modelos mentais de McComb (2007), onde os elementos
partilhavam as suas opinides pessoais (fase de orientacdo), avaliavam e discutiam as
outras opinides (fase de diferenciagcdo) e modificavam o seu conhecimento baseado
nas equipas, tendo em conta as outras opinides (fase de integracdo), foi possivel
constatar que equipas sujeitas a uma lideranca participativa tinham, na sua
generalidade, modelos mentais mais convergentes que equipas que eram sujeitas a

uma lideranga LMX (Leader-Member Exchange) (Dionne et al., 2010).

Num estudo realizado por Fisher e outros (2012), com 186 estudantes graduados
e ndo graduados matriculados num curso de negdcios (subdivididos em 32 equipas de
2 a 8 elementos), os resultados sugeriram que a composi¢ao das equipas, no que toca
a cooperacdo na condescendéncia e a diversidade racial, estd relacionada com a

similaridade dos modelos mentais das equipas.

Marks e outros (2000) examinaram 237 estudantes universitarios em 79 equipas,
de 3 elementos cada, para uma simulacdo de carros de combate em que o objetivo era
testar como os briefings dos lideres e os treinos de interacdo das equipas podiam
influenciar as estruturas de conhecimento dos membros, assim como, testar se estas
estruturas podiam estar relacionadas com os processos e com o desempenho eficaz
das equipas. Desta forma, verificou-se que os briefings e os treinos afetavam

positivamente o desenvolvimento de modelos mentais de equipa.

1.6.6. Consequentes dos MME

Num estudo de campo realizado com 71 equipas de acdo e cujo objetivo era
examinar a relacdo entre a similaridade e a precisdo dos modelos mentais e o

desempenho de equipas reais, foi possivel verificar que a similaridade dos modelos
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mentais de tarefa e de equipa estava relacionada com o aumento do desempenho das
equipas. A mesma relagdao também se verificou entre a precisdo dos modelos mentais

referidos com o desempenho das equipas (Lim & Klein, 2006).

Num estudo experimental com grupos de estudantes de engenharia mecanica e
com equipas projeto multidisciplinares da industria automovel, em que o objetivo era
verificar o impacto dos modelos mentais partilhados no desempenho das equipas,
verificou-se que as Unicas equipas que obtiveram resultados consistentes de
desempenho eram as que, pelo menos, apresentavam os modelos mentais de equipa e

de interacdo (Bierhals, Schuster, & Kohler, 2006).

Um estudo experimental com 32 pessoas, subdivididas em equipas de dois, em
que as equipas tinham de realizar uma simulacdo de indugdo de anestesia (anestesia
geral), pretendia verificar a relacdo existente entre a similitude e a precisdo de
modelos mentais e dois tipos de monitorizacdo de comportamentos (de sistemas e de
equipa) com o desempenho das equipas. No fim, foi possivel concluir que a similitude
e a precisdao dos modelos mentais combinavam para produzir um melhor desempenho
das equipas. Mais precisamente, que por mais similares que os modelos mentais
fossem, se estes ndo fossem precisos, ndo conseguiam influenciar positivamente o

desempenho das equipas (Burtsher et al., 2011).

Num estudo experimental que envolveu 83 equipas de 2 elementos e cujo
objetivo era examinar a relagdo de modelos mentais similares e precisos com o
desempenho das equipas, verificou-se que apesar dos modelos mentais similares e os
modelos mentais precisos promoverem ambos o bom desempenho das equipas, os
modelos mentais precisos apresentavam uma relacdo mais forte (Edwards et al.,

2006).

Num estudo realizado com 4 equipas, com 6 elementos cada, de ataque
submarino durante operagdes de ataque simuladas, o objetivo consistia em testar se o
conhecimento dos membros de equipa tinha efeito sobre a eficacia e o desempenho

das equipas de submarinos. Os autores verificaram que as equipas mais familiares (i.e.,
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cujos membros ja se conheciam) comunicavam melhor e eram mais eficazes,
considerando a existéncia de modelos mentais partilhados como o principal fator

responsavel (Espevik et al., 2006).

Num estudo realizado por Kang, Yang e Rowley (2006), com equipas de
desenvolvimento de software da Coreia do Sul, testou-se o impacto das similaridades
cognitivas (e.g., modelos mentais partilhados) e de similaridades demograficas (e.g.,
idade e género) dos membros na eficacia das equipas. Os resultados mostraram que as
similaridades cognitivas (principalmente os modelos mentais partilhados) tinham uma

maior importancia para a eficacia das equipas.

Mathieu e outros (2000) examinaram 56 estudantes ndo graduados, em
bindmios, numa simula¢do de voo de combate, por forma a testarem se os modelos
mentais partilhados tinham influéncia nos processos e no desempenho dos bindmios.
Com o término da experiéncia verificou-se que os modelos mentais partilhados de
equipa e os modelos mentais partilhados de tarefa estavam positivamente

relacionados com os subsequentes processos e desempenhos das equipas.

Noutro estudo em que foram testadas 70 equipas (com elementos ndo
graduados) que tinham de realizar varias missdes num simulador de voo, por forma a
verificar o impacto de modelos mentais partilhados de tarefa e de equipa nos
processos e no desempenho das respetivas equipas, apesar dos modelos mentais
partilhados ndo apresentarem uma relacao linear com os processos ou com o
desempenho das equipas evidenciou-se uma relacdo multiplicativa, com base na
qualidade dos modelos referidos. Isto &, os processos e o desempenho foram melhores
em equipas que partilharam modelos mentais de alta qualidade que em equipas que

partilharam menos este tipo de modelos mentais (Mathieu et al., 2000).

1.6.7. Relagdo dos MME com a eficacia

Dos modelos mentais destacam-se o de equipa e o de interacdo que, ao
contrario dos restantes, sdo os que realmente contribuem para um bom desempenho

de uma equipa na resolucdo de problemas (Bierhals et al., 2006).
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Para Burtscher e outros (2011) a similaridade de modelos mentais numa equipa
€ um pré-requisito para a sua eficdcia na realizagdo de tarefas. Se este aspeto ndo se
verificar terd de haver um maior controlo na acdo da equipa e uma consequente
menor fluidez no seu desempenho. Se houver um entendimento comum da tarefa, o

controlo da equipa serd apenas um mero facilitador da respetiva coordenacao.

Numa visdo mais generalista, a lideranga influencia o desenvolvimento de
modelos mentais partilhados nas equipas e, consequentemente, o seu desempenho

(Kozlowski & Igen, 2006).

Numa investigacdo empirica realizada com estudantes nao graduados
demonstrou-se que os modelos mentais partilhados estdo positivamente associados
aos processos e ao desempenho de uma equipa (Sartori et al., 2000). Na investigacao
participaram 135 estudantes ndo graduados e estes foram divididos em 45 equipas
com 3 elementos cada. Cada equipa tinha de entrar num simulador de voo de um
helicéptero Apache e tinha de desempenhar 3 papéis: o de piloto, o de atirador e o de
especialista radar. A missdao era disparar contra alvos inimigos terrestres. As medidas
eram os modelos mentais partilhados, a coordenacdo e o desempenho das equipas.
Pelos resultados Sartori e outros (2000) demonstraram que a relacdo entre os modelos
mentais partilhados e o desempenho das equipas era mediada pelos processos e pelos

comportamentos de apoio.

Para Salas et al., (2005), os modelos mentais partilhados facilitam a progressao
das equipas para o alcance dos seus objetivos através da criacdo de uma estrutura que
promove uma compreensao comum e a a¢do dos seus elementos. Com a compreensao
partilhada dos membros das equipas, estes podem desempenhar as técnicas
necessarias para se alcancar um desempenho eficaz. Neste mesmo trabalho, também
se afirma que equipas que partilhem modelos mentais semelhantes comunicam de
forma mais eficaz, apresentam mais comportamentos de equipa, tém mais vontade
para trabalhar com os mesmos membros em projetos futuros e, por norma, também

tém um melhor desempenho.
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1.6.8. Treino TADMUS no desempenho das equipas

O programa TADMUS, para além de se focar no estudo dos modelos mentais de
equipa também se debrugou no estudo do desempenho das equipas. Smith-Jentsch,
Johnston e Payne (1998) destacaram que para uma equipa ser eficiente dependia de
processos decorrentes da fase da agdo tais como: a entreajuda, a iniciativa da equipa,
a troca de informacgdo e a comunicagdo. Por outro lado, com base em varios estudos,
entrevistas e observacdes a que as equipas de Guerra Antiaérea de navios americanos
foram sujeitas, foi possivel destacar nas mesmas as seguintes carateristicas,
decorrentes dos modelos mentais de equipa: maior precisdo na previsdo das acdes dos
colegas de equipa, menor tempo de planeamento para completar as missdes
atribuidas, menor tempo de comunicacdo, reduzidas requisicdes para se repetirem
informacdes ja transmitidas, maior confianca nas a¢cdes tomadas por parte dos colegas
de equipa (sem as questionarem), melhor fluidez das atividades (sem discussdes) e,
por ultimo, uma maior resisténcia das equipas aos efeitos do stress (Espevik et al.,

2006).
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2. Modelo de lideranga de equipas proposto

Para a realizagdo deste trabalho foi escolhido o modelo de lideranga utilizado na
investigacdo de Santos et al. (2008), pois trata-se do modelo que é utilizado na
Marinha Portuguesa quer em provas de acesso (Escola Naval) quer em acbes de
formagao. Como tal, espero contribuir para a validagdao deste modelo enquanto meio

de exercicio da lideranga.

Este modelo incide na atividade do lider, mais precisamente, em quatro
competéncias que este deve demonstrar: a competéncia de clarificar a situacdo, a
competéncia de clarificar a estratégia, a competéncia de coordenar e a competéncia
de facilitar a aprendizagem. Como tal, a eficacia de uma determinada equipa ira
depender do desempenho do seu lider, isto é, das competéncias anteriormente
descritas. Tendo ainda como base as referidas competéncias, o processo de resolucido
de determinada tarefa, neste modelo, divide-se em quatro fases distintas: avaliacdo

situacional, estruturacao estratégica, envolvimento na acao e reflexao.

Assim que determinada equipa recebe uma tarefa da-se inicio a primeira fase,
isto é, a avaliacdo situacional do problema. Nesta fase, o lider devera definir
corretamente a tarefa da equipa, deverd explicar a finalidade da tarefa, deverd
informar e discutir com os membros quais os meios disponiveis e as limitacdes para a
execucdo da tarefa e, por ultimo, deverd promover uma discussdao verbal para se
assegurar que todos os membros da equipa entenderam a tarefa. No fim desta fase,
consoante o desempenho do lider, é esperado que a equipa tenha assimilado o mesmo

modelo mental do problema.

De seguida, da-se inicio a segunda fase de resolucdo da tarefa, a estruturacao
estratégica. Nesta fase, sdo planeadas varias estratégias de resolucdo da tarefa, sendo
qgue, no fim, sera escolhida apenas uma principal. Como tal, cabe ao lider apresentar
uma estratégia de resolucdo, encorajar os membros da equipa a sugerirem estratégias
de resolucdo, promover a elaboracdo de um plano de equipa, estimular a clarificacao

de papéis e responsabilidades, e, por ultimo, promover uma discussdo verbal para se
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assegurar que os membros da equipa entenderam o plano e os seus papéis. No fim
desta fase, consoante o desempenho do lider, é esperado que a equipa partilhe o
mesmo modelo de tarefa e de interacdo. De referir ainda que tanto nesta fase como

na fase anterior o lider intervém através de um briefing para os seus membros.

Terminada a segunda fase da-se inicio a fase do envolvimento na acdo. Esta fase
é a componente pratica de resolu¢ao da tarefa e é caraterizada pela tradugdo da
estratégia delineada na fase anterior em acdes. Como tal, o lider deverd coordenar os
membros na execucao da tarefa, monitorizar a execug¢do mantendo a equipa
informada, estimular o apoio mutuo e a assisténcia aos membros em dificuldade e

estimular a equipa para o alcance dos objetivos limitando conflitos, por exemplo.

Na quarta e ultima fase, é esperado que o lider facilite a aprendizagem dos seus
membros, tendo em conta toda a atividade realizada nas fases anteriores. Para tal, o
lider intervém através de um debriefing em que este deverd promover uma reflexao
relativa a avaliacdo inicial da situacdo e a estratégia empreendida, ao envolvimento na

acdo e, por ultimo, deverad sintetizar as licées aprendidas.

Tendo em conta que um dos objetivos centrais deste trabalho se prende com a
analise do impacto que o modelo de lideranga anteriormente descrito tem na eficacia
das equipas, nomeadamente se as competéncias de lideranca funcionais, do modelo
de lideranca funcional proposto por Santos (2014) se encontram relacionadas com a
eficacia das equipas, importa testar este que é um dos pressupostos basicos deste

modelo lideranca de equipas, suscitando a colocacdo das seguintes hipdteses:

H1: A Competéncia de Clarificar a Situacao (CCS) estd positivamente relacionada com a

eficacia das equipas.

H2: A Competéncia de Clarificar a Estratégia (CCE) estd positivamente relacionada com

a eficacia das equipas.

H3: A Competéncia de Coordenar (CCO) esta positivamente relacionada com a eficdcia

das equipas.
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H4: As competéncias de clarificar a situacdo, de clarificar a estratégia e de coordenar

tém um efeito positivo na eficacia das equipas.

Adicionalmente, este estudo procurou avaliar a eficdcia de um mddulo de
formagao em lideranga funcional concebido para estimular o desenvolvimento das
competéncias, bem como, da eventual melhoria da eficdcia das equipas associada ao
desenvolvimento das competéncias de lideranca dos seus lideres. Como tal, o
programa de formacdo em lideranga funcional procurou aprimorar e desenvolver as
competéncias de CCS, CCE e CCO do lider, por forma a poder ser analisada a eficacia
das equipas dos lideres que receberam formagdo em compara¢do com a eficacia das
equipas cujos lideres ndo receberam a referida formacdo. Para tal, foi lecionada uma
aula tedrica aos lideres do grupo de intervencdo (apds a primeira fase de avaliagdes)
onde foram abordadas, de forma pormenorizada, as competéncias que um lider deve
ter na resolugdo de um determinado problema. A aula ministrada, teve como principal
fundamento tedrico o modelo da lideranca funcional desenvolvido por Santos e
colegas (2008), pelo que houve particular incidéncia no processo em que o lider é o
responsavel por criar um conhecimento situacional uniforme em toda a sua equipa,
por promover o desenvolvimento de uma estratégia e de a implementar, por
coordenar a ac¢do e por facilitar a aprendizagem dos seus subordinados. No final da
aula o professor (de Comportamento Organizacional) proporcionou uma reflexdao e
uma discussao relativa a aula ministrada, assim como o esclarecimento de duvidas.
Como ja foi verificado por outros autores, trés das quatro competéncias idealizadas
pelo modelo de lideranca funcional proposto estao positivamente relacionadas e tém
igualmente um efeito positivo na eficacia das equipas (Santos, Caetano e Tavares,
2015). Desta forma, este programa de formacao visou o desenvolvimento das referidas
competéncias por forma a potencializar o seu efeito na eficicia das equipas,

suscitando as seguintes hipdteses:

H5: Os lideres submetidos ao programa de formacdo em lideranca tém uma variacdo
positiva na competéncia de clarificar a situagdo superior aos lideres ndo submetidos ao

programa de formacao.
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H6: Os lideres submetidos ao programa de formacdo em liderangca tém uma variacdo
positiva na competéncia de clarificar a estratégia superior aos lideres ndao submetidos

ao programa de formacao.

H7: Os lideres submetidos ao programa de formagao em lideran¢a tém uma variagao
positiva na competéncia de coordenar superior aos lideres ndao submetidos ao

programa de formagao.

H8: A eficdcia das equipas dos lideres submetidos ao programa de formacdo em
lideranca tem uma variagao positiva superior a variacdao na eficacia das equipas dos

lideres ndo submetidos ao programa de formacao.
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3. Método

3.1. Participantes

Participaram neste trabalho 160 individuos, dos quais 32 funcionaram como
lideres, sendo todos Cadetes do 22, 32 e 492 ano da Escola Naval. De todos os
participantes, 31 sdo do género feminino e 129 do género masculino. Dos referidos
160 individuos, 18 sdao Cadetes PLOP (Paises de Lingua Oficial Portuguesa). Os
participantes tém uma idade média de 21,43 anos e todos tém o diploma de conclusdo
do ensino secunddrio, sendo este um requisito obrigatério de entrada na Escola Naval.
Os 32 lideres foram distribuidos aleatoriamente por 2 grupos, mais precisamente, 16
fizeram parte do grupo de comparacdo e os outros 16 fizeram parte do grupo de

intervencdo, tendo estes ultimos participado na formacao de lideranga funcional.

Os participantes do grupo de comparacdo tinham uma antiguidade média de
3,13 anos de aluno da Escola Naval e os participantes do grupo de interven¢ao tinham
uma antiguidade média de 2,75 anos. Nao existiam diferencas significativas entre os

dois grupos no que se refere a antiguidade (t =1.28, p = .21).

3.2. Contexto e procedimento

Todos os 32 lideres realizaram duas provas de lideranca designadas por tarefas
praticas de lideranca (TPL) com uma duracdo aproximada de 10 minutos cada, onde
chefiaram equipas de 4 elementos. No primeiro periodo do experimento, na Fase 1 (F1)
decorreu a primeira prova de lideranca quer para os 16 lideres do grupo de intervencao
quer para os 16 lideres do grupo de comparacdo onde formam avaliadas as
competéncias de lideranca e a eficacia das equipas. Posteriormente, os lideres do grupo
de intervengdo foram submetidos a um programa de formacgao tendo como base o modelo
de lideranca funcional de Santos e outros (2008). Os restantes 16 lideres do grupo de
comparagdo continuaram a exercer as suas atividades normais nao tendo sido sujeitos a
qualquer formagdo no ambito da lideranca de equipas. No segundo periodo do
experimento, isto é na Fase 2 (F2), ambos os grupos de lideres (i.e., os do grupo de

intervencdo e os do grupo de comparacdo) foram novamente sujeitos a uma avaliacdo na
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realizacdo de uma nova TPL onde uma vez mais foram avaliadas as competéncias de

lideranca e a eficacia das equipas.

As TPLs consistem na execuc¢do de tarefas de equipa que ndo tém um modelo
definido e Unico para a sua execucao, cabendo as equipas a resolucdo desse problema, o
qual implica a elaboracdo de uma estratégia que conduza a sua realizacdo. As TPLs
requerem elevada interdependéncia dos membros da equipa, ndo sendo possivel
concretiza-las sem o contributo simultdneo da maioria dos membros da equipa. Foram
realizadas duas TPLs, a tarefa A e a tarefa B, que consistiram respetivamente na
construcdo de um carro que permitisse transportar um antidoto através de uma zona
contaminada (em F1) e na construcdo de um teleférico que permitisse transportar um

ferido de uma margem para a outra de um rio (em F2). (Consultar apéndices A e B).

Tendo em conta que os Cadetes da Escola Naval, na sua grande maioria, apenas
tiveram contacto com a area da lideranca funcional através do processo de admissdo e
das aulas tedricas-praticas de Comportamento Organizacional, assumiu-se que tinham
pouca experiéncia como lideres. Deste modo, foram criadas tarefas de um nivel de
dificuldade introdutério com a duracdo de 10 minutos cada, para a avaliacao do grupo

de intervencdo e do grupo de comparacao nas duas fases (F1 e F2).

Antes da realizacdo de cada TPL, os lideres receberam informacdo acerca do
cenario em que se encontravam. Mais precisamente foi-lhes transmitido o problema
gue a equipa tinha de resolver, a razdo pela qual o problema existia, o estado final
desejado (quando é que a tarefa é considerada concluida), o tempo da tarefa e as

limitagOes existentes.

3.3. Processo de avaliacao

Para a avaliacdo das competéncias de lideranca e da eficacia das equipas foi
utilizado um grupo de seis avaliadores, Aspirantes da Escola Naval, que frequentaram
uma acado de formacdo especifica de lideranca funcional. A formacdo foi dada por um
professor da unidade curricular de Comportamento Organizacional, com a duracgao de

uma hora. Nesta formacdo os avaliadores tiveram a oportunidade de relembrar o
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conceito de lideranca funcional e das competéncias a exibir pelos lideres de acordo
com este modelo. Os avaliadores foram igualmente familiarizados com os
instrumentos (grelhas de avaliagcdo) que iriam utilizar futuramente na avaliacdo dos
lideres. Em cada TPL, os lideres e as equipas foram avaliadas por trés avaliadores
escolhidos aleatoriamente, a partir de um grupo de avaliadores previamente
certificado. Estes avaliaram as competéncias dos lideres e a eficacia das equipas (por
estes lideradas) na realizacdo de tarefas praticas de lideranca. De referir ainda que
nenhum avaliador teve conhecimento do desenho experimental do estudo, do
objetivo do estudo, nem quais os lideres que tinham sido submetidos a formacao de

lideranga funcional.

Nenhum dos lideres e respetivas equipas foi avaliado pelos mesmos avaliadores
nos dois periodos de avaliagdo. Como tal, tanto na F1 como na F2, para cada prova
foram escolhidos trés avaliadores diferentes, a partir do grupo de juizes certificados,
para a avaliacdo dos lideres e das suas equipas. Durante a investigacdo, nenhum dos
avaliadores forneceu qualquer tipo de informacgdo aos lideres e respetivos elementos,

nomeadamente em relacdo ao desempenho dos lideres e a eficicia das equipas.

Antes de agregarmos os resultados dos trés juizes relativamente as avalia¢bes
que efetuaram das competéncias de lideranga e da eficacia das equipas verificAmos o
grau de concordancia entre as mesmas. Como tal, utilizdmos duas metodologias
complementares, o coeficiente de correlagdo intra-classe (ICC) para avaliar a

consisténcia e o indice de concordancia inter-avaliadores, o RWG(J) de James et al.

(1993) para avaliar o consenso entre juizes. O (ICC) variou: (1) entre .87 e .94 para a
competéncia de clarificar a situacdo, (2) entre .80 e .95 para a competéncia de
clarificar a estratégia e (3) entre .70 e .89 para a eficdcia das equipas. O indice de

concordancia inter-avaliadores, RWG variou: (1) entre .80 e 1.00 para a competéncia

&)

de clarificar a situacdo, (2) entre .82 e 1.00 para a competéncia de clarificar a
estratégia e (3), entre .80 e 1.00 para a eficdcia das equipas. Assim, agregdmos as

avaliacBes dos juizes pela sua média para andlises posteriores.
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3.4. Formacao dos lideres

Dos 32 lideres de equipas 16 foram escolhidos aleatoriamente para receberem
formacgao em lideranga funcional. Esta formagdo ocorreu apds a conclusao das TPLs da
Fase 1, sendo que 2 meses depois ocorreu a Fase 2, em que os 16 lideres do grupo de
intervencdo ja estavam instruidos em relagdo ao modelo de lideranga proposto nesta
tese, enquanto os outros 16 lideres do grupo de comparagdo permaneceram sem
qualquer tipo de formacdo. A semelhanca da formagdo ministrada aos juris que
avaliaram as TPLs, também a formacao de competéncias de lideran¢a funcional foi
ministrada por um professor da unidade curricular de Comportamento Organizacional,
com a duracdo de uma hora. Nesta formacdo, 16 lideres do grupo de intervencgao
tiveram a oportunidade de relembrar o conceito de lideranca funcional e quais as
funcdes de lideranca de cada uma das quatro competéncias de lideranca a expressar
pelos lideres das equipas. Também foi reforcado que, para além de um lider ser um
elemento fundamental na escolha e implementacdo da estratégia para a acdo, este é
fundamentalmente, o facilitador dos processos de interacdo que ocorrem na equipa e,
por isso, deve estar sempre atento ao comportamento dos seus elementos e deve ser
capaz de resolver conflitos caso estes acontecam. No fim da formacdo, foi-lhes
sugerido manter reserva sobre o conteldo programdtico desta formacdo assim como
toda a informacao que lhes foi transmitida, por forma a ndo contagiarem os resultados

finais.
3.5. Maedidas

A avaliacdo das competéncias de lideranca e da eficacia das equipas baseou-se
em grelhas fornecidas aos juris e que foram desenvolvidas por Santos e colegas (2008).
Para a avaliacdo das competéncias foram utilizadas quatro escalas ancoradas em
comportamentos usando uma escala de 5 pontos, em que 5 significa que o lider foi
“extremamente eficaz”; 4 significa “muito eficaz”; 3 significa “eficaz”; 2 significa

“ligeiramente eficaz”; e 1 significa “ineficaz”.

A competéncia de clarificar a situagdao. A competéncia de clarificar a situacdo foi
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avaliada usando 4 itens, como por exemplo, “o lider definiu corretamente a tarefa” ou
“o lider informou e discutiu com os membros quais os meios disponiveis e as limitagées

para a execugdo da tarefa” (OLFl =.8le o= .76, para F1 e F2 respetivamente).

A competéncia de clarificar a estratégia. A competéncia de clarificar a estratégia
foi avaliada usando 5 itens, como por exemplo, “o lider apresentou uma estratégia de

resolugdo” ou “o lider promoveu a elaborag¢do de um plano de equipa” (aF1= J2e o=

.78, para F1 e F2 respetivamente).

A competéncia de coordenar. A competéncia de coordenar foi avaliada usando 4
itens, como por exemplo, “o lider coordenou os membros na execugéo da tarefa” ou “o

lider estimulou o apoio mutuo e assisténcia aos membros em dificuldade” (aF1= 82 e

a, = .85, para F1 e F2 respetivamente).

A competéncia de facilitar a aprendizagem. A competéncia de facilitar a
aprendizagem foi avaliada usando 3 itens, como por exemplo, “o lider promoveu uma
7

reflexdo relativa ao envolvimento na a¢éo” ou “o lider sintetizou as ligées aprendidas

(aF1= 83e o= .80, para F1 e F2 respetivamente).

A eficacia das equipas. A eficacia das equipas foi avaliada através de um indice
de produtividade criado por um grupo de especialistas utilizando um vasto conjunto de
avaliagdes anteriores realizadas com outros grupos na execugdo destas tarefas. Este
indice tem 5 niveis: (1) “o objetivo ndo foi atingido”, (2) “o objetivo foi atingido com
muitas imperfeicées”, (3) “o objetivo foi parcialmente atingido”, (4) “o objetivo foi

globalmente atingido” e (5) “o objetivo foi completamente atingido”.
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4. Resultados e discussao

4.1. Resultados

Para verificarmos a relacdo das competéncias de clarificar a situacao, clarificar a
estratégia e de coordenar dos lideres com a eficacia das equipas realizdmos uma
analise de correlacdo destas competéncias com a eficdcia das equipas. Os resultados
na primeira fase (i.e., antes da formacdo dos lideres do grupo de intervencgao)
mostram haver uma correlacdo positiva entre as competéncias de lideranca dos lideres
e a eficdcia das equipas lideradas. Através de uma andlise detalhada é possivel verificar
gue a competéncia de lideranca de coordenar se encontra muito correlacionada (r =
.59, p <.01) com a eficdcia das equipas, sendo essa correlagdo de (r=.51,p<.01) e (r=

.44, p < .05) respetivamente para as competéncias clarificar a situacdo e de clarificar a

estratégia.
Tabela 2: Médias, desvios padrdo e correlagdes na fase 1
Variaveis Media DP 1 2 3 4
1.Eficacia das equipas 2.04 1.39 - 0.51%*%  0.44* 0.59%*
2.Competéncia de Clarificar a Situagdo 3.51 0.63 0.51*%* - 0.69%*  0.65%%
3.Competéncia de Clarificar a Estratégia  2.43 0.88 0.44%*  0.69** - 0.80%*
4.Competéncia de Coordenar 2.73 0.93 0.59%* (0.65** 0.80%*

Nota: N =32 ; *p <.05; **p <.01.

A correlacdao positiva verificada na tabela 2 volta a verificar-se na fase 2.
Conforme a tabela 3, verificamos que a competéncia de lideranca de coordenacdo
apresenta uma correlacdo consideravelmente superior a verificada na fase 1 (r =.73, p
< .01) com a eficacia das equipas. A competéncia de clarificar a estratégia também
verificou uma correlagdo superior a anterior (r = .52, p < .01) e a competéncia de
clarificar a situacdo apesar de apresentar uma correlacdo ligeiramente inferior (r = .45,

p < .01) manteve-se bastante correlacionada.
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Tabela 3: Médias, desvio padrdo e correlagdes na fase 2

Varidveis Média DP 1 2 3 il
1.Eficacia das equipas 2.99 1.11 - 0.45%*  0.52%**  (0.73**
2.Competéncia de Clarificar a Situacdo 3.86 0.55 0.45%= - 0.69**  0.63%*
3.Competéncia de Clarificar a Estratégia  3.62 0.51 0.52** 0.69%* - 0.67%*
4.Competéncia de Coordenar 3.53 0.58 0.73** 0.63** 0.67** -

Nota: N =32 ; *p <.05. **p <.01.

As Hipotes H1, “A Competéncia de Clarificar a Situagdo (CCS) esta positivamente
relacionada com a eficacia das equipas”; H2 “A Competéncia de Clarificar a Estratégia
(CCE) estd positivamente relacionada com a eficacia das equipas” e H3 “A Competéncia
de Coordenar (CCO) esta positivamente relacionada com a eficdcia das equipas” sdo

suportadas pelos resultados contantes nas tabelas de correlacao.

Para testar a Hipdtese 4 de que as “As competéncias de clarificar a situacdo, de
clarificar a estratégia e de coordenar tém um efeito positivo na eficidcia das equipas,
conduzimos uma analise de regressao hierarquica que procurou verificar qual o efeito
das competéncias de lideranca na eficdcia das equipas. Na tabela 4, a ordem de
entrada das varidveis na equacdo de regressdo corresponde a sequéncia ldgica
utilizada no modelo da lideranca de equipas: competéncia de clarificar a situacdo, de

clarificar a estratégia e de coordenar.
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Tabela 4:Eficdcia das equipas: regress@o hierdrquica para as competéncias de lideran¢a

Eficacia das equipas
Preditores 8 R? AR? AF F gl.
Modelo 1
Competéncia de clarificar a situacdo I R .26™* 10.48** 30
Modelo 2
Competéncia de clarificar a situacdo .39
Competéncia de clarificar a estratégia .17 .27 .01 .58 5.46%* 29
Modelo 3
Competéncia de clarificar a situacéo .29*
Competéncia de clarificar a estratégia -.20*
Competéncia de coordenar .55* .38* 11+ 4.69* 5.66™* 28

Nota: N =32 ; *p <.05. **p <.01

Os resultados mostram que a competéncia para clarificar a situagao explica 26%
da variancia da varidvel critério (eficacia) e que com a entrada da competéncia para
clarificar a estratégia e da competéncia de coordenar essa variancia tem incrementos
respetivamente de 1% e de 10%, explicando o modelo, no total, 38% da variancia da
eficacia das equipas, na Fase 1. Desta forma, a hipdtese 4 ficou suportada, contudo
importa salientar que com a entrada na equacdo de regressdao da competéncia de
clarificar a estratégia nao assistimos a um impacto significativo na variancia explicada

na eficdcia das equipas sugerindo a existéncia de problemas de multicolinearidade.

As hipdteses 5, 6, 7 e 8 postulam que a formacdo em lideranca estd associada a
uma mudanca positiva nas competéncias de lideranca e na eficdcia das equipas. Desta
forma, seria expectavel que os resultados dos lideres no grupo de intervencdo nas
competéncias de clarificar a situacao, clarificar a estratégia e de coordenacdo e na
eficacia das suas equipas aumentassem significativamente da Fase 1 para a Fase 2, ou

seja, dois meses apds o programa de formacdo. Para complementar, também seria
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expectavel que a mudanca observada no grupo de intervencdo fosse maior que a
observada no grupo de comparagao. Para testarmos estas hipdteses, realizamos uma
série testes t, para comparar as médias nas competéncias de lideranca dos lideres e da
eficacia das equipas, do grupo de intervenc¢ao e de grupo de comparagao na Fase 1 e
na Fase 2. A tabela 5 apresenta a média e o desvio padrao das varidveis em estudo nas
duas ocasioes em que foram medidas (i.e., na F1 e na F2) para o grupo de intervencgao

e adicionalmente para o grupo de comparacao.

Tabela 5: Médias e desvios padrdo das varidveis em estudo na Fase 1 e na Fase 2 para
os grupos de intervengdo e de comparagdo

Condicdo
Grupo de intervengo Grupo de comparagéo Intervengdo vs comparagdo
F1 R F1 R F1 R
Varidveis M op M op M Dp M op t p t p
Eficacia das equipas 215 119 350 .89 194 160 248 110 6l 5 338 00

C. de dlarificar a situagéio 340 68 406 65 363 57 367 35 106 31 203 .06
C.dedarificar aestratégia 238 93 386 .55 47 8% 3B/ R | Y A 1 R

(. de coordenar 282 8 1 88 64 103 3R 55 S8 5 2% 0

Nota: F1 = Fase 1 (antes da formacdo) ; F2 = Fase 2 (2 meses depois da formacao).

Analisando os dados da tabela 5 verificamos que na Fase 1, comparando os

grupos de intervencdo e de comparacdo, no que se refere as competéncias de

lideranca, nomeadamente: na competéncia de clarificar a situacao (MG/ . 3.40, MGCFI

= 3.63, t(32) =-1.06, p = .31); na competéncia de clarificar a estratégia (MG/ . 2.38,

M =2.47,t(32) =-.30, p =.77) ; na competéncia de coordenar (M . _=2.82, M
GCF1 Gl F1 GCF1

= 2.64, t(32) = .58 , p = .56) evidenciado que os grupos eram idénticos no que diz
respeito as competéncias de lideranca. No que concerne a eficacia das equipas

lideradas comparando os mesmos grupos na Fase 1, verificamos que (M __ =2.15, MGC

Gl F1

= 1.94, t(32) = .61, p = .55) evidenciado que os grupos eram idénticos no que diz
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respeito a eficacia das equipas lideradas.

Apds o programa de formagdao a que foram sujeitos os lideres do grupo de
intervencdo, na Fase 2, verificamos que existem ligeiras diferencas na competéncia de
= 4.06, M

clarificar a situagao (M = 3.67, t(32) = 2.03, p = .06) ; que na

Gl F2 GC F2

competéncia de clarificar a estratégia existem diferengas significativas (MGI ., = 3.86,

M., =338 t(32) = 3.05, p = .01) ; que na competéncia de coordenar existem

diferencas significativas (I\/IG/ ,=3:86,M__ =384, t(32) =3.22, p=.01) e que também
existem diferencas significativas no que se refere a eficcia das equipas lideradas (MG/
. 3.50, MGCF2= 2.48, t(32) t =3.38, p <.01). Os resultados mostram que na Fase 2 as

competéncias dos lideres do grupo de intervencado (i.e., competéncia de clarificar a
estratégia e competéncia de coordenacgao) sdo superiores as competéncias dos lideres
do grupo de comparacdo. No que se refere a competéncia de clarificar a situacdo o
nivel dos lideres do grupo de intervencdo é superior ao dos lideres do grupo de
comparagao, contudo nao é significativo. Relevam ainda as diferengas entre grupos no
que concerne a eficdcia das equipas lideradas mostrando que, na Fase 2, a eficacia das
equipas dos lideres do grupo de intervencdo foi superior a eficacia das equipas

lideradas pelos lideres do grupo de comparacao.

Uma analise detalhada dos dados permite verificar que no grupo de intervengao

aconteceram aumentos significativos na competéncia de clarificar a situacao (MGI .

3.40, Mc—;/ . 4.06, t(15) = 3.83, p < .01), na competéncia de clarificar a estratégia (MGI
=238, M = 3.86, t(15) = 7.94, p < .001), na competéncia de coordenar (M =
F1 Gl F2 Gl F1
2.82, M =3.84,t(15) =4.91, p <.001), e na eficicia das equipas (M __ _=2.15, M
Gl F2 Gl F1 Gl F2

=3.50, t(15) = 4.61, p < .001).

Relativamente ao grupo de comparacdo também podemos verificar melhorias
(mas menos significativas em relacdo ao grupo de interven¢do) na competéncia de

clarificar a situacdo (M __ =3.63, M___=3.67, t(15) = .25, p > .05), na competéncia de
GCF1 GCF2

clarificar a estratégia (M ____ =2.47, M____=3.38, t(15) = 4.24, p < .05), na competéncia
GCF1 GCF2
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de coordenacdo (M =264, M = 3.22, t(15) = 2.57, p < .05), e na eficacia das

GCF1 GCF2

equipas (M ___ =194, M =2.48, t(15)=1.08, p >.05).

GCF1 GCF2

Nos graficos 1, 2, 3,4, 5, 6, 7 e 8 podemos observar a evolugdo das competéncias

de lideranca e da eficdcia das equipas entre a Fase 1 e a Fase 2 para os dois grupos em

estudo.
Grafico 1: Competéncia de clarificar a situacdona fase 1 Grafico 2: Competéncia de clarificar a situacdo na fase 2
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Grafico 5: Competénciade coordenarna fase 1 Grafico 6: Competéncia de coordenar na fase 2
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Grafico 7: Eficacia das equipas nafase 1 Grafico 8: Eficacia das equipas na fase 2
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Para testar as hipdteses 5, 6, 7 e 8, respetivamente, H5: “Os lideres submetidos
ao programa de formagdo em lideranga tém uma variag¢ao positiva na competéncia de
clarificar a situacdo superior aos lideres ndao submetidos ao programa de formagao”;
H6: “Os lideres submetidos ao programa de formacdo em lideranga tém uma variacado
positiva na competéncia de clarificar a estratégia superior aos lideres ndao submetidos
ao programa de formacao”; H7: “Os lideres submetidos ao programa de formag¢do em
lideranca tém uma variac¢ao positiva na competéncia de coordenar superior aos lideres
ndo submetidos ao programa de formacdo” e H8: “A eficacia das equipas dos lideres
submetidos ao programa de formacdo em lideranca tem uma variacdo positiva
superior a variacdo na eficacia das equipas dos lideres ndo submetidos ao programa de
formacao”, realizamos um conjunto de testes t comparando as médias das variagdes

ocorridas nas competéncias das equipas e a sua respetiva eficacia entre (F2-F1) para os
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dois grupos.

Tabela 6: Testes t da variagéo ocorrida nas varidveis entre F1 e F2 nos dois grupos

Condicao
Interveng¢do Comparagado
_ A(F2-F1) I(F2-F1) t p
Eficacia das equipas 1.35 .35 2.23 .04
C. de clarificar a situagao .66 .04 2.39 .03
C. de clarificar a estratégia 1.40 .80 2.24 .04
C. de coordenar 1.22 .50 2.39 .03

Nota: (F2-F1) = variacdo ocorrida entre a Fase 1 e a Fase 2.

Os resultados constantes na tabela 6 para o teste t de amostras emparelhadas
mostraram que as mudangas no grupo de intervencdao eram significativamente
superiores as mudancas ocorridas no grupo de comparacdo. Isto é, para a competéncia

66, M = .04, t(32) = 2.39, p <

de clarificar a situagao verificou-se (M =
GC (F2-F1)

Gl (F2-F1)

.05), para a competéncia de clarificar a estratégia verificou-se (M =.1.40, M

Gl (F2-F1) GC (F2-

)" .80, (t(32) = 2.24, p < .05), para a competéncia de coordenar verificou-se (MGI (F2F1)

=1.22, MGC (F2F1) = .50, t(32) = 2.39, p < .05) e, por ultimo, para a eficacia verificou-se

(M =135 M = .35, t(32)= 2.23, p < .05), suportando a hipdteses 5, 6, 7 e

Gl (F2-F1) GC (F2-F1)

8. Estes resultados mostram que o programa de formagdo provocou uma variagao
positiva superior nas competéncias e na eficacia das equipas dos lideres do grupo de
intervengdo em relagdo a variagdo verificada nas competéncias e na eficacia das
equipas do grupo de comparacdo (cujos lideres ndo receberdo formacado em lideranca

funcional), sublinhando a sua eficacia quer na melhoria das competéncias quer na

eficacia das equipas.
4.2. Discussao

No subcapitulo 4.1. (Resultados) da presente tese comegamos por testar a

relevancia do modelo tedrico de lideranca funcional proposto. Para tal, analisdmos a
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relacdo de cada uma das competéncias de lideranca com a eficacia das equipas. Quer
na Fase 1 quer na Fase 2, verificou-se existir uma correlagao significativa entre as
referidas varidveis. E de destacar a competéncia de coordenar que, na Fase 1, teve
uma correlagao de (r = .59) e que, na Fase 2, teve uma correlagdo consideravelmente
superior de (r = .73) mostrando que a eficacia das equipas se encontra muito
relacionada com a competéncia de lideranga para coordenar. Na Fase 2, a correlagdo
da competéncia de clarificar a estratégia com a eficacia das equipas aumentou,
sobretudo nos lideres do grupo de intervencao, facto que estara associado ao
programa de formag¢do a que foram submetidos. A mesma evolu¢dao nao se verificou
relativamente a competéncia de clarificar a situacdo, facto que pode estar associado a
pressdo de tempo para concluirem as tarefas em 10 minutos, ou porque esta
competéncia ja se encontrava naturalmente desenvolvida nos lideres, ou
eventualmente porque o programa de formagdo possa ndo ter sido adequadamente

desenhando para o seu desenvolvimento.

Contudo, os resultados obtidos permitiram suportar totalmente as hipdteses H1,
H2 e H3 que afirmavam que as competéncias de clarificar a situacdo, de clarificar a
estratégia e de coordenar, respetivamente, tinham uma relagao positiva com a eficacia

das equipas.

Estes resultados iniciais foram bons preditores da adequacdo do modelo
proposto, mas ainda insuficientes para perceber se a correlacdo verificada era um
acaso ou se, de facto, o modelo era o principal responsdvel pelos resultados
verificados. A anadlise de regressao hierarquica realizada permite suportar a hipdtese 4,
uma vez que as competéncias de clarificar a situacdo, de clarificar a estratégia e de
coordenar explicaram 38% da variancia da eficacia das equipas. Contudo, no que diz
respeito a competéncia para clarificara a estratégia verificamos que, com a sua entada
na equacao de regressdao, ndao se observou o aumento da varidancia explicada,
sugerindo que, na Fase 1, esta competéncia ndo teve impacto na eficacia das equipas

lideradas.

Constatada a relacdo positiva entre as competéncias de lideranca e a eficacia das
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equipas faltava perceber se o programa de formacdo em lideranca funcional tinha
contribuido para o desenvolvimento das competéncias de lideranga e,
consequentemente para a eficacia das equipas. Como tal, comecamos por verificar se
existia uma variagdo superior nas competéncias de lideranga e na eficacia das equipas
dos lideres que receberam formacdo em lideranga funcional em relacdo aos lideres

que nao receberam essa formacgao.

Os testes t realizados, comparando o grupo de intervencdo com o grupo de
comparacdo, permitiram verificar que houve uma variagao positiva nas competéncias
dos lideres e na eficacia das equipas nos dois grupos e que, quando comparados, as
diferencas obtidas na Fase 2 eram significativas, ao contrario do verificado na Fase 1.
Estes resultados demonstraram que os dois grupos eram muito semelhantes na Fase 1
e que, depois da formacdo do grupo de intervencdo, os lideres tinham diferentes niveis
de competéncias de lideranca e que os grupos tiveram desempenhos
significativamente diferentes. Contudo, mais uma vez, os resultados obtidos na Fase 2
poderiam ter sido apenas uma coincidéncia e ndo propriamente uma consequéncia da
formacdo ocorrida. Para contrariar esta possibilidade, compardmos a variacdo ocorrida
nas competéncias e na eficacia das suas equipas, entre as duas fases, através de uma
serie teste t de amostras emparelhadas. No final, os resultados mostraram que a
variacdo das competéncias e da eficdcia das equipas entre a Fase 1 e a Fase 2 (F2-F1)
era diferente nos dois grupos e que essas diferencas eram significativas para a
competéncia de clarificar a situacdo, de clarificar a estratégia e de coordenar e para a
eficacia das equipas, respetivamente, sugerindo que o programa de formacao produziu
melhorias significativas nas competéncias de lideranca e que esta melhoria estara
associada a melhoria ocorrida na eficacia das equipas. Assim verificdmos que a nossa
hipotese H8 foi também suportada pelos resultados. Quanto a ligeira melhoria do
grupo de comparacao na fase 2, pode ter estado relacionada com o fato de ter sido a
segunda vez que os lideres e as respetivas equipas realizaram TPLs, podendo estes ter

aprendido por si sé com alguns dos erros cometidos na Fase 1.
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CONCLUSAO

Conclusoes Gerais

Na revisdao da literatura deste trabalho comegamos por abordar as equipas, o
contexto em que se inserem e a importancia que estas representam. Quando falamos
em equipas falamos em entidades sociais, inseridas num determinado contexto
organizacional, e que possuem elementos que interagem frequentemente e que
possuem algum tipo de interdependéncia. Normalmente tém a seu cargo tomadas de
decisGes de elevada responsabilidade, podendo ter grande impacto nas organizacdes
em que estdo inseridas. Como tal, a presente tese mesmo tendo uma amostra
experimental muito restrita e Unica (Corpo de Alunos da Escola Naval) procurou validar
o modelo de lideranca funcional proposto e assim contribuir para a aplicacdo do
modelo a varios tipos de situacBes e a varios tipos de equipa, quer em organizagdes
militares quer em organizacbes civis (e.g., equipas médicas, de bombeiros e

desportivas) conforme suscitado por Santos (2014).

Por outro lado, o facto de ja ter tido oportunidade de contactar com o modelo de
lideranca proposto (ainda que de um modo muito superficial) quer nas provas de
admissdo a Escola Naval quer em aulas tedricas de comportamento organizacional,
despertou em mim bastante interesse pela area da lideranca e vontade de contribuir,

de alguma forma, para a formacao de atuais e de futuros lideres.

Depois de se ter efetuada uma abordagem tedrica das equipas, do conceito de
eficacia, das teorias gerais de lideranca, da lideranca funcional e dos modelos mentais
de equipa, constatamos a relevancia que o modelo de lideranca funcional proposto
tem para a eficdcia das equipas, principalmente, para o grupo cujos lideres receberam
formacdo de lideranca. Ou seja, quer o grupo de intervencdo quer o grupo de
comparacdao, foram mais eficazes na fase 2, contudo a evolucdo do grupo de

intervencdo foi significativamente superior, destacando-se a competéncia de
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coordenar dos lideres que foi a competéncia que mais contribuiu para a eficcia das
equipas. Como tal, os resultados sugerem que o modelo de lideranga funcional
proposto se adequa a lideranca de equipas e ao desenvolvimento das competéncias

dos lideres.

De referir também que apenas incidimos em trés das quatro competéncias do
modelo de lideranga proposto, tendo em conta que a competéncia de facilitar a
aprendizagem sé poderia ter um impacto significativo na eficdcia das equipas caso a
componente experimental deste trabalho tivesse um maior ciclo de vida. Isto é, os
lideres que receberam formacado em liderancga funcional apenas poderiam aplicar esta
competéncia no fim da TPL da fase 2 e isto apenas poderia trazer implicacbes para a
eficacia das equipas caso se realizasse uma terceira fase e, eventualmente, uma quarta
fase de avaliacdo dos lideres e das respetivas equipas. Contudo, o tempo disponivel
que tinha para a realiza¢ao deste trabalho tornaram a fita de tempo para a realizagao
de tarefas praticas de lideranca bastante restrita, ndo sendo por isso possivel
prolongar a componente experimental deste trabalho. E de salientar igualmente que,
no fim de cada TPL realizada, todos os elementos das equipas (a excecdo do lider)
preencheram questiondrios individuais através dos quais expressaram o seu
entendimento e o seu envolvimento ao longo das varias fases do ciclo de vida da tarefa
qgue lhes foi atribuida (mais especificamente nas fases de avaliacdo situacional, de
estruturacao estratégica e de envolvimento na a¢do). Constituia-se como um objetivo
deste trabalho analisar estes dados, a luz da teoria dos modelos mentais das equipas.
Sendo o nosso propdsito inicial, analisar o papel da lideranga funcional no
desenvolvimento de modelos mentais de equipa, cuja revisdao da literatura foi
efetuada, a exigéncia de todo o processo de obtencdo e de analise dos resultados
apresentados neste trabalho, juntamente com o tempo disponivel para a realizacdo da
Dissertacdo, tornaram inexequivel o tratamento e analise dos dados que foram

recolhidos.

Posto isto, apesar de ndo ter cumprido na totalidade os objetivos que

ambicionava considero que o presente trabalho podera ser bastante dutil, pela
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verificacdo da adequacdo do modelo de lideranca funcional o que, por si s6, ja é um
contributo para a area cientifica e humanistica que decidimos explorar. Por outro lado,
também se pode afirmar que este modelo nunca foi testado nas condi¢des aqui
apresentadas. Isto foi possivel tendo em conta dois principais fatores: a amostra e as
tarefas praticas de lideranca utilizadas. Quanto a amostra, foi constituida apenas por
Cadetes do 29, 32 e 42 ano da Escola Naval sendo que também participaram Cadetes
PLOP. Trata-se de uma amostra cujos elementos tém um elevado comprometimento
com as tarefas que lhes sdo atribuidas (muito por pertencerem a uma instituicao
militar), que tém uma faixa etdria bastante jovem e que ndo tém nenhuma ou muito
pouca experiéncia profissional. Quanto as tarefas praticas realizadas, foram elaboradas
a partir do KIT Mta Insights que, segundo os meus conhecimentos e segundo
investigacOes realizadas nunca foi utilizado para testar o modelo de lideranga funcional
proposto. Este KIT permitiu assim construir tarefas nunca antes realizadas, com um
nivel de dificuldade semelhante (nivel introdutério) e que permitissem aos lideres
optar por diferentes formas de concluir as referidas tarefas. Por outro lado, as
condicGes experimentais descritas também conferiram alguma aproximacdo a
exemplos reais de equipas com cargos importantes e cujas decisdes tém um grande
impacto nas organizagdes em que estdo inseridas. Este tipo de equipas tem igualmente
um considerdvel comprometimento com as tarefas que lhes sdo incumbidas, tarefas
gue sao normalmente pouco rigidas no método de resolugdo e que tém um limite de

tempo associado.

LimitagOes e propostas de trabalhos futuros

Durante a realizacdo do presente trabalho deparamo-nos com algumas
limitagcdes que, de certa forma, podem ter contagiado ou influenciado os resultados

obtidos.

A amostra utilizada é consideravelmente reduzida (160 elementos) e é composta
apenas por Cadetes da Escola Naval. A utilizacdo de entidades exteriores a esta
instituicdo, quer militares quer civis, poderia conferir maior credibilidade aos

resultados obtidos. Por outro lado, para além de Cadetes do 42 ano, também Cadetes
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do 22 e do 392 ano assumiram a lideranca de equipas. Este aspeto pode ter
condicionado o desempenho dos lideres nas tarefas praticas por estarem a liderar

Cadetes mais antigos, algo que é pouco comum em instituicdes militares.

E importante referir que todos os Cadetes ja tiveram algum contacto com o
modelo de lideranca funcional proposto (ainda que de forma muito superficial) através
de provas de admissdao na Escola Naval e de aulas tedricas na cadeira de
Comportamento Organizacional. Desta forma, em futuras investigagbes seria
importante utilizar individuos que nunca tiveram qualquer tipo de contacto com o
modelo de lideranc¢a proposto neste trabalho. Seria também muito pertinente efetuar
a avaliacdo dos lideres em mais de duas fases por forma a explorar o efeito que a

competéncia de clarificar a situacdo pode ter na eficacia das equipas.

Consideramos que também seria benéfica a introducdo de, pelo menos, mais um
grupo de comparacgao, por forma a conferir maior credibilidade aos resultados obtidos
no grupo de intervencdo. Este terceiro grupo, poderia entrar apenas na ultima fase de
realizagdo de TPLs, por forma a diminuir ou mesmo eliminar o efeito de de
aprendizagem por parte deste grupo. Depois seriam analisadas as diferencas
existentes entre este grupo e os outros que realizaram as TPLs em mais fases,
tentando perceber de que forma a aprendizagem pratica e a aprendizagem tedrica de
lideranca podem influenciar a eficacia das equipas em comparacdo com um grupo em

gue o efeito da formacgao e treino tinha sido controlado.

Torna-se igualmente pertinente explorar a relacdo dos modelos mentais de
equipa com as competéncias dos lideres e com a eficacia das equipas. Segundo a
revisdo de literatura efetuada é de esperar que o desenvolvimento das competéncias
de lideranca provoque o aumento da similitude dos modelos mentais de equipa e,

consequentemente da eficicia das referidas equipas.

O programa de formacdo ministrado aos lideres do grupo experimental neste
estudo foi de natureza tedrica e teve a duracdo de 1 hora. Tendo em conta a influéncia

positiva que o referido programa teve no desenvolvimento das competéncias dos
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lideres, assim como na eficdcia das equipas lideradas, seria pertinente analisar o
impacto que um programa de forma¢dao mais robusto poderia ter nas referidas
varidveis. Assim, em investiga¢Oes futuras sugere-se a inclusdo de conteldos tedrico-
praticos no programa de formagao, para que os lideres possam treinar efetivamente a
aplicacdo do modelo de lideranca funcional nas suas equipas. Para tal, as equipas
utilizadas na componente pratica do programa de formagao (e onde os lideres estarao
inseridos para fins de treino) ndo deverdo fazer parte da amostra utilizada na avaliacdo
dos lideres, isto é, no estudo da eficacia do programa de formacgao, por forma a

diminuir a possibilidade de contdgio dos resultados.
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Apéndice A — Tarefa Pratica de Lideranga (Fase 1)

Uma equipa do DAE tentou assaltar um centro de informagdes
inimigo, acabando o seu lider por ativar uma mina. Esta ao ser
ativada langou uma substancia radioativa na atmosfera com um
diametro de 5 m, separando a equipa do respetivo lider. Dado
SITUACAO gue a equipa necessita do lider para cumprir a missao, este tem
gue passar o campo radioativo sem ser afetado. Para isso tem de
tomar um antidoto que o torne imune a radiacdo, que se

encontra com a sua equipa.

Transportar o antidoto para permitir a passagem do lider e

TAREFA posterior unido ao resto da esquadrilha.
TEMPO 10 minutos
e O transporte do antidoto sé pode ser através de um
carro;
e QO lider ndo pode tocar nas pecas, a excec¢ao do cabo;
e O briefing do lider é dado quando o lider ja esta separado
da equipa;
e O lider pode estar vendado;
LIMITACOES e Qualquer objeto ou pessoa que ultrapasse a linha

definida como a separacdo da zona segura da zona
radioativa é excluido da atividade (exceto o carro e os
cabos);

« Dado que o lider consegue comunicar por radio, a equipa
gue estd a tentar salva-lo tem que ter um informante, ou
seja, o lider sé pode falar com uma pessoa da equipa.
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Apéndice B — Tarefa Pratica de Lideranga (Fase 2)

SITUACAO

Um grupo de 5 pessoas estava a passear pela floresta, perto
na margem dum rio quando se apercebe que do outro lado
estd 1 ferido abandonado. Apenas dois dos cinco membros
conseguiram passar para a outra margem do rio, com fortes
correntes. Devido as condi¢cbes climatéricas, o ferido tem
que ser salvo rapidamente e em seguranga para a outra

margem, sem tocar na agua.

TAREFA

Construir duas estruturas, com base sdlida, que permitam
passar o ferido em seguranca para a margem onde se
encontravam inicialmente os membros da equipa.

TEMPO

A atividade terd uma durac¢do de 10 minutos.

LIMITACOES

e  As estruturas tém de ficar em margens diferentes;

e Para a passagem do ferido dois elementos
deverao estar na margem onde este se encontra;

e Os elementos podem construir as estruturas em
conjunto separando-se apenas para o transporte do
ferido;

e O ferido ndo podera tocar no rio, isto é, devera passar
o rio sem tocar nos obstaculos;

e Durante a passagem os elementos ndo poderdo tocar
no ferido;

e Ascordas podem prender-se diretamente no ferido;

e Nao é necessario elevar o ferido da posicdo em que se
encontra, com a estrutura.
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Apéndice C — Registo fotografico TPL (Fase 1)
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Apéndice D — Registo fotografico TPL (Fase 2)
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Anexo A - Grelha de avaliagao das competéncias de lideranga

Lh

=R - B T &

Ineficaz Ligeiramente Eficaz Muito eficaz Extremamente
eficaz eficaz
1 2 3 4 5
O lider definiu corretamente a tarefadaequipa........ooooiiiiiii i D
2. Olider explicoua finalidade datarefa..........coooiiii i D

O lider informou e discutiu com os membros quais os meios disponiveis e as limitacdes para
aexecucdoda tarefa. ...

O lider promoveu umadiscussio verbal para se assegurar que todos os membros da equipa

entendiamatarefa. ... ... ..o D
O lider apresentou umaestratégiade resolucdo. ..., D
O lider encorajou os membros da equipa a sugerirem estratégias de resolucdo.................. D
O lider promoveu a elaboracio de um planode equipa.......oovovoiii i D
O lider estimulou a clarificacdo de papéis e responsabilidades.............ooooooi D
O lider promoveu umadiscussio verbal para se assegurar que os membros da equipa

entenderam o Plano € 08 SEUS PAPEIS. .. .e.u e ettt D
O lider coordenou os membros na execugdo datarefa. ........ooiiii i, |:|
O lider monitorizou a execugio mantendo a equipa informada................... |:|
O lider estimulou o apoio mtuo e a assisténcia aos membros em dificuldade................... |:|
O lider estimulou a equipa para o alcance dos objetivos limitando conflitos..................... |:|

O lider promoveu umareflexio relativa 4 avaliacdo inicial da situacio e i estratégia

EIPTEENAIda. ... e e D
O lider promoveu umareflexio relativa ao envolvimento na acdo..........coccvevviiievennnnnes D
O lider sintetizouas licdes aprendidas.........cooooii i .I:I
O objetivondofoi atingido. ... |:|
O objetivo foi atingido com muitas iIMperfeigies. . ..o voviiii e |:|
O objetivo foi parcialmente atingido. ..........ooi i |:|
O objetivo foi globalmente atingido. .. .....cooooii i |:|
O objetivo foi completamente atingido. ........oviiiii i |:|
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Anexo B — Questionario modelos mentais de equipa

Pense de um modo geral como decorreu a preparagio da tarefa da sua equipa.

Utilize a seguinte escala

Concordo fortemente Concordo Nio Concordo Nem Discordo Discordo fortemente
5 4 Discordo 2 1
3

1. Compreendiclaramente qual eraatarefa arealizarpelaequipa... ... ... ...

b

Entendi a finalidade datarefada minha equipa. .. ...

3.  Eramclaros os constrangimentos, 0s recursos e o tempo disponivels para a execucao da tarefa... ...

4.  Compreendi comclareza a esfratégia escolhida paraa resolucéodatarefa........ ...

5.  Senti-me envolvido na elaboracio da estratégia para a resolucio datarefa da minhaequipa...... ...

6. Compreendi comclareza toda a articulagdo do plano elaborado para a execuciodatarefa...... .. ...

7. Sabiaqual era o meu papel na execucéo da tarefa da minhaequipa............ .. ...

8.  Sabiaquais eram as funcdes dos oufros membros da minhaequipa. ... ...
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