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“It was a very exciting time, and our team didn’t act like what
I’d read in the textbooks, [...] In those days, leadership traditionally
came from the top down, [...] we had to begin shifting our view to
where nearly everybody in the process could engage in influence.
[...] I noticed we were onto something that wasn’t in the lexicon of

leadership.”

Craig L. Pearce

(Em entrevista a Alice Jackson,

Dezembro de 2016)
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A Questionario aplicado durante o programa de desenvolvimento de lideranca



Resumo

A presente investigacdo compreende um estudo longitudinal realizado numa
organizacdo de cariz financeiro que participou num programa de desenvolvimento de
lideranca de equipas. O objetivo foi verificar se a formacdo em lideranga e as dindmicas de
equipas proporcionadas pelo programa contribuiram para um aumento da coesao, satisfagao

e desempenho da equipa.

O programa de desenvolvimento de lideranga seguiu uma abordagem da lideranga
centrada na “Equipa” e na “Organiza¢do” (Lideranca de Equipas), questionando o paradigma
da lideranca como fendémeno individual e contrapondo a constru¢do da identidade de
lideranga enquanto processo social. O programa de lideranga ¢ constituido por um conjunto
de provas de situacdo (dindmicas de grupo), onde foram aplicados e desenvolvidos os

conhecimentos de lideranca adquiridos aquando da componente teorica do programa.

Foi utilizada uma metodologia quantitativa, recorrendo a aplicacdo de questionarios
que foram aplicados ao longo do programa de desenvolvimento de lideranga de equipas.
Procedeu-se a validacdo do questionario, dado nao existirem estudos nesta area para a
populagdo portuguesa.

Da anélise dos resultados, podemos constatar da relevancia que o programa de
desenvolvimento de lideranga de equipas utilizado teve na coesdo, no desempenho e na

satisfacao das equipas.

Palavras-chave: lideranca de equipas, lideranca partilhada, coesdo, satisfacio da

equipa, desempenho da equipa.
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Abstract

The present study comprises a longitudinal study carried out in a financial
organization that participated in a team leadership development program. The objective was
to verify whether the leadership training and team dynamics provided by the program

contributed to an increase in team cohesion, satisfaction and performance.

The leadership development program followed a leadership approach centered on
"Team" and "Organization" (Team Leadership), questioning the leadership paradigm as an
individual phenomenon and contrasting the construction of leadership identity as a social
process. The leadership program consists of a set of situation tests (group dynamics), where
the leadership knowledge acquired during the theoretical component of the program was
applied and developed.

A quantitative methodology was used, using questionnaires that were applied
throughout the team leadership development program. After collecting the questionnaires,
they were validated, as, as far as we are aware, there are no studies in this area for the
Portuguese population.

From the analysis of the results, we can see the relevance that the team leadership

development program used had on team cohesion, performance and satisfaction.

Keywords: team leadership, shared leadership, cohesion, team satisfaction, team

performance.
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Capitulo 1

Introducao

No ambito do Mestrado de Lideranga, Pessoas e Organizagdes, propusemo-nos
realizar a dissertagdo com o titulo “Lideranca de equipas: impacto na coesao, na satisfacao
e no desempenho”. Para o efeito, averiguou-se da relevancia de um determinado programa
de desenvolvimento de lideranga de equipas numa organizagdo privada de cariz financeiro.
O programa foi implementado, pontualmente, ao longo de quatro meses e, posteriormente,

avaliamos dos seus efeitos na coesdo, desempenho e satisfacao da equipa.

A lideranca ¢ uma das tematicas que mais aten¢cdo tem merecido por parte dos
investigadores, considerando-se o seu estudo fundamental para a promogao e
desenvolvimento de boas relagdes de trabalho. As incompatibilidades pessoais e/ou
profissionais entre lider e liderados, a coexisténcia de liderangas formais e informais, sdo

apenas parte da complexidade e subjetividade inerente ao tema.

Durante muitos anos, a lideranga foi estudada e entendida como um traco de
personalidade, isto ¢, exclusivamente como um conjunto de caracteristicas pessoais € inatas
ao individuo. Atualmente, percebemos que uma atitude de lideranca depende da
aprendizagem social do individuo e, por este motivo, pode ser aperfeicoada (Day, Gronn, &
Salas, 2004). Nao obstante, persistem inimeras duvidas conceptuais. Sao muitos os trabalhos
realizados em torno deste tema, bem como, os focos e niveis de analise e ou intervengao. No
caso particular deste trabalho, o nivel de andlise e intervengdo sera realizado ao nivel das
equipas.

A lideranca de equipas ¢ um dos fatores que contribuem para a partilha do poder, e,
bem assim, para a construcao de sociedades mais igualitarias. Segundo Firmino (2010), “nos
anos 90 a lideranga ganhou importancia acrescida” (p. 112), porquanto, comecou a existir
algum ceticismo e confusdo entre a funcao lider e a do gestor. O mesmo autor distingue “o
papel do gestor (gerir questdes didrias, definir métodos, aplicar planos) do papel do lider
(geralmente, um estratega que se ocupa com questoes de médio e longo prazo, guia e da
orientacdo ao mais alto nivel), inspirando-se na visao” (p. 112).

Com a crise economico-financeira de 2008, o mundo tornou-se mais complexo,

competitivo e com transformacgdes constantes em termos econodmicos, sociais, culturais e

tecnologicos, agravadas pelo efeito da globalizacdo e tendo repercussdes ao nivel das
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organizacoes.

Neste sentido, os modelos de lideranga que os lideres tendem a adotar para fazer face
aos desafios do meio envolvente atual, exigem uma permanente adaptagao das organizagdes
a esse mesmo ambiente. O “modelo tradicional de lideranga estd paulatinamente a dar lugar
a lideranca partilhada ou funcional” (Rosinha, 2015, p. 105). Para Kocolowski (2010; citado
por Rosinha,2010), “a lideranga partilhada ¢ uma relagdo colaborativa no processo de
lideranga; um fendmeno que envolve equipas ou grupos que se influenciam mutuamente,
partilhando responsabilidades e fungdes, descentrando-se da lideranga num tnico individuo”
(p. 106). Com esta nova abordagem, os membros da equipa exercem a sua influéncia sobre

a lideranca, organizando-se e orientam-se entre si conforme as necessidades (Carson et al.,

2007).

Pearce e Conger (2003) haviam descrito a lideranca partilhada como “um processo
de influéncia dindmico e interativo entre membros de grupos para os quais o objetivo ¢
liderarem-se entre si para alcancar os objetivos de grupo ou organizacionais ou mesmo
ambos” (p. 1). No entanto, mais tarde, Friedrich e colaboradores. (2009) vieram defender a
manutengdo da importancia do lider formal no seio das organizagdes, grupos ou equipas,
contrariamente ao preconizado pela lideranga partilhada. Nao obstante, no seguimento dos
ensinamentos da lideranga partilhada, os autores tiveram por bem considerar a emergéncia
de lideres informais. Surgiu assim, uma nova abordagem coletivista da lideranga, a lideranga
coletiva, a qual ¢ compreendida como um “processo de lideranca dindmica em que um lider
definido, ou conjunto de lideres, utilizam seletivamente habilidades e conhecimentos dentro
de uma rede, distribuindo efetivamente elementos do papel de lideranca como a situacao ou

problema em questao requer” (p. 933).

As organizagdes e as equipas de trabalho apresentam, em geral, falta de cultura de
lideranga, problemas de comunicacdo, elevado individualismo, reduzida partilha e
capacidade de trabalho em equipa. Consequentemente, as organizagdes procuram colmatar
essas lacunas promovendo e oferecendo programas de desenvolvimento de lideranca aos
seus colaboradores. Para Day e colaboradores (2004), este tipo de intervengdes podem
desenvolver o trabalho de equipa, o qual estes autores consideram ser um processo
importante no desenvolvimento da aprendizagem da equipa, da capacidade de lideranca da

mesma, e, do desempenho da equipa.

O objetivo geral da investigagao € proceder ao diagnoéstico da cultura de lideranga

numa determinada organizacdo, antes e apos da realizacio de um programa de
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desenvolvimento de lideranc¢a, medindo os ganhos e o acréscimo na forma como as equipas

trabalham. Podemos destacar os seguintes objetivos especificos, que sdo orientadores de toda

a pesquisa e que estdo subjacentes ao longo de todo este estudo longitudinal:

1.

4.

Compreender a forma como as equipas trabalham no decorrer de um programa

de desenvolvimento de liderancga.

Identificar e analisar as dificuldades que se colocam a partilha da informacgao e

da lideranca durante a realiza¢dao das dindmicas de grupo.

Verificar e compreender o desenvolvimento pessoal e da organizagao como um

todo durante o programa de desenvolvimento de lideranga.

Analisar os resultados do programa de desenvolvimento de lideranca.

Formulou-se a seguinte questao central: Sera que a lideranca e a dindmica de equipas

proporcionada pelo programa de desenvolvimento de lideranca contribui para um aumento

da coesao, satisfacdo e desempenho da equipa?

Para desenvolver esta questdo central foram levantadas as seguintes perguntas

derivadas. No ambito da lideranca de equipas:

1.

Sera que a utilizagdo da informagdo contribui para um aumento da coesao, do

desempenho e da satisfacdo da equipa?

Sera que o team building contribui para um aumento da coesdo, do desempenho
e da satisfacdo da equipa?

Sera que os modelos mentais partilhados contribuem para um aumento da coesao,
desempenho e satisfacdo da equipa?

Sera que os modelos mentais de equipa contribuem para um aumento da coesao,
desempenho e satisfacdo da equipa?

Sera que os modelos mentais de interacdo (MMI) contribuem para um aumento
da coesao, desempenho e satisfacdo da equipa?

Sera que a confianca mutua contribui para um aumento da coesao, desempenho
e satisfacdo da equipa?

Sera que a monitorizagdo mutua contribui para um aumento da coesao,

desempenho e satisfacdo da equipa?

Com este estudo longitudinal, pretendemos estabelecer a relacdo entre alguns

construtos associados a lideranca de equipas e a sua influéncia na coesao, satisfacao e no

desempenho da equipa. No caso desta investigagdo, foi utilizado o método hipotético-
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dedutivo, visto que, foi identificado um problema, e, como possivel resposta a este problema,
foram levantadas varias hipoteses, as quais, depois de submetidas a testes diversos, foram
alvo de rejei¢ao ou validagdo. Foi utilizada uma metodologia quantitativa, recorrendo a
aplicacdo de questiondrios que foram aplicados ao longo do programa de desenvolvimento

de lideranga de equipas.

Este programa de desenvolvimento de lideranga seguiu uma abordagem da lideranca
centrada na “Equipa” e na “Organizagao” (Lideranca de Equipas), questionando o paradigma
da lideranga como fendmeno individual, contrapondo a construcdo da identidade de
lideranga enquanto processo social e a relagdo da diade lider-equipa e os processos que
explicam a sua emergéncia. O programa ¢ constituido por um conjunto de provas de situacao
(dinamicas de grupo), onde foram aplicados e desenvolvidos os conhecimentos de lideranga
adquiridos na formagao tedrica. As dinamicas de grupo foram concebidas de modo a facilitar
a interacao entre as equipas, o desenvolvimento da lideranca e, posteriormente, a realizacao
da avaliacdo da lideranga de equipas e do seu impacto na coesdo, desempenho e satisfacao

das mesmas.

O presente trabalho estd dividido em sete capitulos. O primeiro capitulo enquadra e
justifica o tema da investigagdo, descreve o objeto e objetivos da mesma, expde a pergunta
de partida, consequentes perguntas derivadas e, finalmente, descreve a metodologia

utilizada.

No capitulo dois ¢ apresentada uma revisao da literatura que comeca na lideranca
tradicional, passando pelas novas abordagens da lideranca de equipas, como a lideranca
partilhada e coletiva, e, termina no desenvolvimento da lideranca de equipas. Este capitulo
compreende também uma revisdo da literatura sobre as varidveis independentes e

dependentes que foram utilizadas na nossa investigagao.

\

O terceiro capitulo tece consideracdes relativamente a metodologia utilizada,
explicando detalhadamente o método, procedimento e instrumento. No capitulo seguinte,
apresentamos os resultados da nossa investigacao, sua explicagdo a luz das relagdes entre as
variaveis independentes e as dependentes, assim como, a validacao do questionario utilizado.
No quinto capitulo procedemos a elaboracao da analise e discussao dos resultados obtidos,
confrontando-os com a revisdo da literatura de forma a confirmar ou refutar as nossas

hipoteses.

Finalmente, no ultimo capitulo, sintetizamos as principais conclusdes do estudo,

apresentando as principais limitagdes do mesmo, ou pelo menos, aquelas que conseguimos
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observar. Terminamos com propostas para trabalhos futuros.
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Capitulo 2

Revisao de literatura

2.1. Do Great Man a transformational leadership

A lideranca tem sido estudada através das mais diversas perspetivas ao longo das
ultimas décadas. Nomeadamente, através da “via universalista” na tentativa de encontrar a
pessoa ideal para todas as situagdes, ou ainda, pela identificacdo dos tragos, ideias ou

comportamentos do lider (Luis, 2008).

No inicio da década de 80, Jago (1982) estabeleceu uma tipologia de perspetivas de
lideranga, onde, cronologicamente, escalpeliza as abordagens cientificas ao estudo desta arte
e ciéncia.

As teorias que procuram tracos de lideranga universais, também designadas de Tipo
I, viram a luz e floresceram na primeira metade do século XX. Estas abordagens surgiram
da necessidade de se selecionarem oficiais para o exército americano durante a I Grande
Guerra. De acordo com Jesuino (1987), esta abordagem tentava caracterizar o perfil do lider
universal. Ou seja, aquele que € eficaz em todas as situacdes a partir das suas caracteristicas
pessoais (o lider ¢).Segundo Barracho e Martins (2010), “até cerca dos anos 40 [do século
passado] predominou a preocupagdo em identificar os atributos e os tracos de personalidade

dos lideres” (p. 33).

Contudo, essa abordagem foi posta em causa, pois verificou-se que os tragcos de
personalidade sdo fracos preditores da eficacia dos lideres. Com efeito, Stogdill (1948)
adiantou “que as pessoas que sdao lideres numa situacdo podem nao ser necessariamente
lideres noutras situagdes”(p. 65).Porquanto, outros fatores, além dos tragos ou caracteristicas

pessoais, intervém no processo de lideranga (Jesuino, 1987).

Devido ao insucesso das teorias que procuram tracos de lideranga universais em
explicarem a eficacia da lideranga, surgiram as teorias dos estilos de lideranca. Ou, segundo
a tipologia de Jago, de Tipo II (Jago, 1982).Estas centraram-se essencialmente nos
comportamentos € ndo nos tracos, ou seja, naquilo que o lider faz e ndo naquilo que ¢
(Jesuino, 1987). As teorias de Tipo II tiveram a sua maior expressividade dos anos 40 aos
anos 60 do século XX. Foi neste periodo que surgiram os estudos pioneiros dos estilos de
lideranga de Kurt Lewin (1938). Para o desenvolvimento destas teorias contribuiram muito

os estudos realizados na Universidade de Michigan e na Universidade de Ohio, nos Estados
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Unidos.

Os estudos da Escola de Michigan preconizavam que a lideranga variava entre o estilo
de lideranga autocratico e o estilo de lideranga democratico. O primeiro, centrado no lider,
onde era evidente o uso da autoridade pelo mesmo, e o segundo, centrado no seguidor onde
lhe era concedida mais autonomia. Para Jesuino (1987), a “ideia basica consistiu em
preconizar a democratizagdo dos padroes de lideranga nas organizacdes
empresariais”(p.60)para as tornar mais eficazes através de estilos mais democraticos. A
utilizacdo dos estilos de lideranga funciona como possiveis estratégias para os lideres

investidos de poder, melhorarem as atitudes e a produtividade dos subordinados.

Prossegue Jesuino (1987), ¢ “com os estudos [da Universidade] de Ohio que o
comportamento do lider ¢ descrito, pela primeira vez, em duas dimensdes € ndo como um
continuo”(p.66). Estas duas dimensdes serdo independentes uma da outra, portanto. Por um
lado, temos o fator consideragdo, onde existe uma preocupagao com as pessoas. E por outro,
o fator estruturacao, onde se realca a preocupacao com as atividades. A otimizagao destes

dois fatores deram origem ao lider ideal (universal).

Em suma, os estudos das anteriores, procuravam a identificacdo de comportamentos
caracteristicos de individuos investidos da autoridade legal ou formal para dirigir os outros.
No entanto, Robert Bales (1955; citado por Jesuino,1987), que desenvolveu os seus estudos
na década de 50 do século anterior, focou a sua investigacao nos lideres emergentes. Estes
seriam individuos que ndo estando investidos de autoridade legal ou formal para dirigir os
outros, tinham tracos e comportamentos que permitiam uma maior influéncia no grupo.
Partindo de trés fatores independentes, a atividade, a competéncia instrumental e a simpatia,
Bales identificava o lider ideal e universal, sendo necessario que os trés fatores se
verificassem cumulativamente durante a observagdo do grupo sujeito a investigacao
cientifica. No caso de se verificar apenas a simpatia teriamos um lider expressivo, orientado

para as pessoas. Se a simpatia ndo fosse observada teriamos um lider instrumental orientado

para as tarefas (Jesuino, 1987).

Nao obstante alguma evolugdo, os investigadores depararam-se mais uma vez com
um certo desapontamento intelectual na forma como as teorias do Tipo I e Tipo II
explicavam o problema. O que os tera levado ao desenvolvimento de teorias € modelos de
cariz eminentemente situacional, como por exemplo o modelo contingencial de Fiedler ou
de Tipo III (Jago, 1982). Segundo Barracho e Martins, (2010), estas teorias surgiram na

década de 60 do século XX como resultado de alguns fendmenos sociais, tais como o Maio
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de 68 e a emergéncia da teoria sistémica nas organizagdoes.

Jesuino (1987), referindo-se aos contributos do modelo de contingéncia de Fiedler,
no qual este faz a distingdo entre um estilo de lider orientado para as pessoas ou um estilo
de lider focado nas tarefas, reforca que o lider orientado para as pessoas ndo ¢ melhor do que
o orientado para as tarefas. Pois, a situagdo ¢ que ira determinar a eficacia do estilo de

lideranga escolhido.

Porém, em termos praticos, estas teorias ndo alcangaram os resultados desejados, pois
nao era facil identificar e validar com precisao determinadas variaveis situacionais. Surgiram
entdo, teorias que mantiveram a perspetiva contingencial, mas nas quais o enfase era dado
aos comportamentos do lider em vez dos seus tracos. Estas teorias ficariam conhecidas por

teorias das contingéncias comportamentais, ou de Tipo IV (Jago, 1982).

Destas teorias, destacamos a teoria de Paul Hersey e Ken Blanchard, na qual, de
acordo com Jesuino, o conceito basico do seu modelo consiste em estabelecer uma
correspondéncia entre a atuacao do lider e a maturidade dos colaboradores(Jesuino, 1987).
Esta maturidade tem duas vertentes, o trabalho a realizar (aspetos técnicos da tarefa) e ao
nivel da maturidade psicologica (automotivacao, autoconfianga e abertura para aceitar a
responsabilidade). De acordo com esta teoria, para ser eficaz, o lider tera que adotar um
estilo ou comportamento orientado para as tarefas ou para as relagdes, dependendo do grau

de maturidade dos seus colaboradores.

Segundo Barracho e Martins (2010), posteriormente, “no inicio dos anos 80 [do
século XX], surge um novo movimento centrado: (1) na compreensdo e importancia do
carisma e na capacidade transformacional dos lideres na relacdo com os colaboradores, (2)
na preocupacao de integrar os aspetos comportamentais e os tracos de personalidade e, (3)
no estudo de todo o tipo de interagdes que [se] estabelecem entre todos os membros do grupo
vs. organizagdo”(p.31).Belchior Vieira (2002) acrescenta ainda que na década de 80
surgiram também as teorias transformacionais que preconizam a necessidade de transformar

as atitudes e os valores (0 “coragdo” da lideranca) de qualquer comportamento.

Neste ambito, também ¢ relevante falar nas teorias transacionais. Na sua tese de
doutoramento, Rouco (2012) baseado em Bass afirma que na lideranca transacional, o lider
procura esclarecer o papel, os requisitos das tarefas dos seguidores, e, fornecer-lhes as
recompensas contingenciais positivas ou negativas de acordo com o seu desempenho. Neste
tipo de lideranga, o lider desempenha as fun¢des de planeamento e organizagdo que sao

caracteristicas do gestor enquanto que as recompensas sao sobretudo extrinsecas.
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Nesta fase, ¢ importante fazer referéncia a visao integrativa da lideranga preconizada
por Bass e Avolio (1994). Na sua perspetiva a lideranga carismatica e transformacional
representam uma tentativa, bem-sucedida, para identificar as caracteristicas dos lideres
proeminentes. Estas teorias procuram afastar-se do papel do gestor e compreender o que o
distingue dos lideres que conseguem mobilizar os seus seguidores para realizar coisas

extraordinarias.

Para James Burns (1978),“a lideranca transformacional contrasta com a lideranga
transacional pois ndo ¢ baseada no poder legitimo e no respeito pelas regras e tradi¢des mas

na mudanca e na inspiracao”(p. 144).

Bass e Avolio (1994) afirmam que a lideranga transacional, através de uma gestao
por excecdo (ativa e passiva) e por recompensas contingenciais alcangam um esforgo e
desempenho esperado. Isto ¢, a motivacao estd orientada para os resultados. A lideranga
transformacional est4 orientada para um desempenho para além das expetativas, o qual é
obtido através da consideragao individualizada, estimulo intelectual, influéncia idealizada e

motivacao inspiradora.

Mais recentemente, surgiu um modelo de liderancga inspirador para muitos gestores e
lideres, “os cinco niveis da lideranca” de John C. Maxwell. Segundo Maxwell (2016), “a
lideranga ¢ influéncia. Se as pessoas conseguirem aumentar a sua influéncia junto dos outros,
poderdo liderar melhor” (p. 2), acrescentando que “a lideranga ¢ um processo, ndo uma
posi¢ao” (p.3). Maxwell afirma ainda que “o desafio da lideranga passa por criar mudanga e
facilitar o crescimento” (p. 4), sendo o seu modelo de lideranca — “os cinco niveis da
lideranga” — um plano claro para o desenvolvimento da lideranga, “crescimento do lider”,
que se for bom, ajuda os membros da sua equipa a serem também lideres e, desta forma, a

garantir o progresso da sua equipa.

Os cinco niveis da lideranca de Maxwell sdo: (a) posi¢ao, “as pessoas seguem o lider
porque a isso sdo obrigadas”; (b) permissao, “as pessoas seguem o lider porque querem’; (¢)
producao, “as pessoas seguem o lider pelo que fez pela organizagao™; (d) desenvolvimento
do pessoal, “as pessoas seguem o lider pelo que fez por elas, a titulo pessoal”; e, por tltimo,

(e) pinaculo, “as pessoas seguem o lider pela pessoa que € e pelo que este representa”.
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PINACULO
RESPEITO

As pessoas seguem o lider
pelo pessoa que é e pelo que represento.

DESENVOLVIMENTO DO PESSOAL
REPRODUCAO

As pessoas seguem o lider
pelo que fez por elas, a fitulo pessoal.

PRODUCAO
RESULTADOS

As pessoas seguem o lider
pelo que fez pela organizacdo.

PERMISSAO
RELACOES
As pessoas seguem o lider
porque querem.

POSICAO
DIREITOS
As pessoas seguem o lider
porque o isso s0o obrigados.

Fig. 1-Os cinco niveis da lideranca

Fonte: adaptado de Maxwell (2016).

Sobre o primeiro nivel do seu modelo, a posicdo, Maxwell afirma que esta ¢ “um
excelente lugar para visitar, mas ndo gostaria de viver 14" (p. 5). Este € o primeiro nivel da
lideranga, porque, segundo o autor, a influéncia do lider ¢ muito pequena, “¢ o ponto de
partida para cada nivel de lideranca” (p. 31). A lideranca posicional ¢ baseada em direitos
concedidos pela posi¢do ou titulo que concedem autoridade para liderar pessoas (p. 31). A
posi¢do ¢ o unico nivel da lideranca que nao requer aptidao ou esforco. Qualquer “pessoa
pode ser nomeada para uma posi¢ao” (p. 7). Assim, no entender de Maxwell, “as pessoas

que nao passam do nivel 1 podem ser chefes, mas nunca sao lideres” (p. 7).

Todavia, este nivel pode ser uma oportunidade para crescer como lider, pois, “os
melhores lideres promovem as pessoas a cargos de lideranga com base no seu potencial de
lideranga, e ndo por uma questdo de politicas, antiguidade, referéncias ou conveniéncia” (p.
39). Uma posi¢ao de lideranca pode servir para um lider se conhecer melhor, sendo que, o

“auto- conhecimento ¢ a base de uma lideranga eficiente”. Através desse processo, os lideres
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podem conhecer melhor os seus valores e liderar melhor, porquanto, “os valores sdo a alma
da lideranga” (p. 44), além de que, “a primeira pessoa que devemos analisar somos nos
proprios” (p. 98).

O segundo nivel da liderancga, a permissao, “baseia-se inteiramente nas relagoes |...]
as pessoas seguem o lider porque querem” (p. 7). Para Maxwell, “sempre que os lideres
sobem um nivel, a sua influéncia aumenta [...] o processo de lideranca comeca no nivel 2,
onde as relagdes se formam” (p. 111). Continua afirmando que € neste nivel que “a lideranga
comegca a passar da coercao para a colaboragdo”, e que, “as pessoas sao conquistadas pela

interacao e nao pelo uso do poder da posi¢ao” (p. 81).

Para Maxwell, a lideranca abre canais de comunicagao, substituindo a lideranca do
superior pelas relagdes lado a lado, levando a emergéncia da comunicagdo bilateral. Afinal,
escreve Maxwell, as pessoas ndo se limitam a utilizar os canais formais do primeiro nivel,
passando a utilizar canais informais, os quais sdo mais diretos (p. 83-84) e promovem o
desenvolvimento da confianga (p. 87). A qual, o autor considera como a qualidade mais
importante da lideranca (p. 94). Sem a confianca, o trabalho de equipa ¢ impossivel (p. 88).
De tal modo, que uma das “21 irrefutaveis leis da Lideranga” ¢ a lei da solidez, a qual estara
relacionada com a confianga. A “confianca ¢ a fundagao da liderang¢a”, escreve Maxwell, ou

ainda que, “¢ impossivel influenciar alguém que ndo confia em no6s”. Levando o autor a

concluir que a “confianca comeca no nivel 2 (p. 102).

Relativamente ao terceiro nivel da lideranca, a produc¢ao, Maxwell afirma que este
nao ¢ passivel de ser alcangado sem antes se aprender e fazer por merecer o segundo nivel.
Ser “um bom lider requer, conjuntamente, Permissao e Producao” (p. 89). Contudo, muitos
lideres ndo alcangam este nivel porque “perdem de vista o principal objetivo da lideranga:
ajudar os outros a trabalharem juntos, a progredirem e a alcancarem um determinado fim”
(p. 92). Para Maxwell, os lideres deste nivel nao se limitam a criar um bom ambiente de
trabalho, fazem as coisas acontecer, estdo orientados para os resultados, ganham influéncia
e credibilidade, e as pessoas comegam a segui-los pelo que fizeram pela organizagdo. E na
Produg¢do que os lideres se tornam agentes de mudanca, que resolvem problemas
complicados e que conseguem levar as pessoas a atingir um nivel superior de eficiéncia (p.
8 e 123). Neste nivel, o atingir dos objetivos tem como efeito um aumento da moral, bem
como um aumento dos lucros, ou, como escreve o autor, “os lideres produtivos vivem de

resultados — deles e das suas equipas” (p. 129).

Maxwell resume o seu pensamento da seguinte forma: “se construir relagdes sélidas
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de permissdo sobre uma base de direitos posicionais, € se lhes juntar os resultados da
produtividade, ganhard impulso” (p. 134), tornando-se um lider de terceiro nivel. Advertindo
porém, que embora a Producao sirva de base para a constru¢ao de equipas, nao significa que
se consiga ter o maximo rendimento da equipa, mesmo que esta inclua alguns talentos. Desta
maneira, teremos que avangar para um quarto nivel (p. 135-136). O progresso requer sempre

mudanga (p. 153).

No quarto nivel, o autor inicia a descri¢do do Desenvolvimento do Pessoal recorrendo
a jargdo futebolistico. Para Maxwell, a grande diferenca entre o terceiro e o quarto nivel ¢
que, no terceiro — Produ¢do — se ganham jogos, enquanto que, no quarto,se ganham
campeonatos (p. 9).0 autor defende que os lideres de nivel 4 “usam a sua posigdo, as suas
relagdes e a sua produtividade para investir nos seus seguidores e para desenvolvé-los até,
eles proprios, se tornarem lideres [...] o resultado ¢ uma reprodugdo: o lider de nivel 4
reproduz-se” (p. 9). Como existe um forte investimento nas pessoas, o qual reforca a
confianca e desenvolve a lealdade, o desempenho aumenta. Assim, emergem mais lideres,
os quais ajudam a melhorar o desempenho de todos os outros membros (p. 8). No entender
de Maxwell, s3o poucos os lideres que “sao capazes e estdo dispostos a desenvolver outros
para se tornarem lideres” (p. 191), sendo poucas as pessoas que procuram o Sucesso para os

SCus.

Para Maxwell, qualquer pessoa que conseguir atingir o quarto nivel — lideres que
produzem outros lideres — esta a liderar a um nivel muito elevado, superior a 90% de todos
os outros lideres. Contudo, subsiste ainda um nivel superior. Segundo Maxwell,” menos de

1% de todos os lideres consegue atingi-lo “(p.210).

O autor descreve o quinto e ultimo nivel — Pindculo —, como ndo sendo “um lugar
para ser servido pelos outros, mas para servir os outros” (p. 225). Para Maxwell, “o0 que um
lider de quinto nivel faz € desenvolver outros lideres, para que eles proprios se tornem lideres
de quarto e quinto nivel “(p.221). Sendo que,” apenas os lideres do ultimo nivel ¢ que podem
formar lideres desse mesmo nivel “(p.236). Como vivenciaram uma transformacao ao longo
seu percurso como lider, “estes conseguem com mais facilidade reconhecer lideres em
poténcia e ajuda-los a implementar as mudancgas necessarias para passarem de nivel” (p.223).
Maxwell afirma que a maior parte dos lideres alcanga o Pindculo na fase final das suas
carreiras como resultado de um trabalho 4rduo e de um processo de aprendizagem

permanente.

Em conclusdo, apesar do modelo de Maxwell ndo apresentar conceitos ou teorias de
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lideranga reconhecidas, a sua abordagem pratica da lideranca, resultado da experiéncia do
autor como pessoa e profissional, pode ser muito util como fator de inspiracao para pessoas
que pretendam ser lideres. Apesar disso, os modelos de liderangca que os lideres tendem a
adotar para corresponder aos desafios do atual meio envolvente, exigem uma permanente

adaptacao das organizagdes a esse mesmo meio.

Para Rosinha (2015), “o modelo tradicional de lideranca esta paulatinamente a dar
lugar a lideranga partilhada ou funcional” (p.115). Ou seja, estes modelos de lideranca
afastam-se da lideranga centrada no individuo como ¢ apresentada por Maxwell, porquanto,
“a lideranca partilhada ¢ uma relagdo colaborativa no processo de lideranca; um fenémeno
que envolve equipas ou grupos que se influenciam mutuamente, partilhando
responsabilidades e fungdes, descentrando-se da lideranga num unico individuo”
(Kocolowski, 2010; citado por Rosinha, 2015). Relativamente a lideranga funcional,
Rosinha (2015) entende que “foca-se no que deve fazer para melhorar a performance da
equipa e nao no que o lider deve fazer” (p. 108). Ou seja, “o lider ¢ um solucionador de
problemas, preocupando-se em garantir que as condigdes fisicas e psicoldgicas dos
elementos da equipa estao reunidas, de modo a que possam focar a sua aten¢ao na obtencao

de objetivos organizacionais” (p. 111).

Em virtude do atras descrito, as “teorias classicas de lideranga” parecem nao oferecer
elementos suficientes que permitam compreender o modo como os lideres influenciam o
desempenho de equipas. O que terd levado varios autores a sugerirem a necessidade de se
desenvolverem modelos especificos de lideranca de equipas, nomeadamente, Zaccaro e
colaboradores (2001) que propdem um modelo de lideranga funcional onde a intervencao do
lider ¢ dirigida aos processos de interacdo relevantes para realizacdo da tarefa, através das
funcdes propostas por Fleishman e colabordores. (1991). Para Zacarro e colaboradores.
(2001), o lider deixa de ser apenas um solucionador de problemas. O papel de estimulador e
facilitador ¢ sublinhado por estes autores. Afirmando ainda, que fatores como a constitui¢ao
da equipa, constrangimentos contextuais e de recursos podem diminuir a influéncia do lider,
logo os lideres devem desempenhar funcdes de lideranga intervindo ao nivel dos processos

de interagdo de equipas.

2.2. Transicao das teorias classicas de lideranc¢a para a lideranca de equipas

Atualmente, vivemos numa época crescente de incerteza onde a mudanca ¢ célere e
constante. Dificilmente uma tUnica pessoa conseguira abranger todo o conhecimento e

indicar o caminho em todas as situacdes que se possam revelar. Assim sendo, a lideranca de
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equipas parece ser a forma de lideran¢a mais razoavel numa sociedade onde as pessoas sao

cada vez mais iguais e o poder ¢ partilhado.

A lideranca nao ¢ um ato individualizado (“/eadership is not a solo act”). Kouzes e
Posner (2017), autores do modelo das cinco praticas exemplares de lideranga, concluiram
que o sucesso de uma organizagado estd implicitamente ligado ao esforgo coletivo, em vez do
esfor¢o individual. Os investigadores referem que apds inumeros estudos sobre lideranca
efetiva, ndo encontraram nenhum exemplo de realizagdo extraordinaria que tenha acontecido
sem a participacao dindmica das pessoas, ou seja, “a lideranga ¢ negdcio de todos”’(Kouzes
& Posner, 2006). Entendemos por isso, que a lideranca ¢ um esfor¢o de equipa. E que,
qualquer que seja a organizagao, dificilmente uma sé pessoa conseguira levar a cabo feitos

admiraveis sem trabalho de equipa e o apoio de todos.

Nesta perspetiva, Zaccaro, Rittman e Marks (2001) salientaram a importancia da
lideranga funcional em equipas onde os lideres eficazes sdo os individuos que assumem
qualquer fungdo necessaria na equipa. A principal responsabilidade de um lider ¢ determinar
que fungdes estao em falta ou enfraquecidas na equipa e resolver a situacao, ou seja, tornar-
se num agente facilitador que interage na equipa € com a equipa. Assim, a lideranca de
equipas esta orientada para a satisfacdo das necessidades da equipa. Embora os autores
enfatizem os contributos do lider formal na equipa ja fazem uma breve referéncia a possiveis

influéncias da equipa na eficacia do lider.

Nesta linha, Marks e calaboradores. (2001) afirmam que o trabalho de equipa ¢
normalmente composto por ciclos de interagdo dindmica entre os seus membros € o
ambiente, e, pode ser caracterizado em duas fases distintas. Uma designada por transi¢ao e
a outra fase por a¢do. E na interagio destes dois ciclos que ocorre a verdadeira a¢do da
equipa, na qual as tarefas sdo executadas e desenvolvidas. A fase de transigdo compreende
um periodo de tempo onde as equipas estdo focadas prioritariamente na avaliacdo e/ou
planeamento das atividades a realizar, para que se consiga atingir o objetivo da equipa. No
caso da fase de acdo, as equipas focam-se no desenvolvimento do trabalho de equipa para
alcancar os seus objetivos. Estas faces sdo ciclicas e determinam quais os processos de

equipa que sao criticos e necessarios num determinado momento.
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Fig. 2 - Ritmo das concretizagdes das tarefas de equipa

Fonte: adaptado de Marks et al. (2001).

Mathieu e colaboradores. (2001) dividem esses processos de equipa, em processos da
fase de transicdo, processos da fase de agdo e, por fim, processos interpessoais que se
desenvolvem e estdo presentes ao longo das fases de transicao e agdo. Como processos de
transi¢do, os autores identificam(a) a anélise da missao, (b) a especificagdo dos objetivos e
(c) a formulagdo da estratégia para se alcangar os objetivos estabelecidos e assim cumprir a
missdo. No que respeita aos processos de acdo, temos (a) a criagdo de sistemas de
monitorizagdo, que monitorizem o progresso da equipa em relacdo ao cumprimento dos
objetivos; (b) os processos de monitorizagao e apoio aos membros da equipa; e, por fim, (¢)
a criacdo de processos que implementem e coordenem as tarefas da equipa que sao
interdependentes. Finalmente, temos os processos interpessoais que sdo criados para gerir

relagdes interdependentes ao longo das fases de transi¢ao e agao.

Neste caso, estamos a falar de processos, gestao de conflito, constru¢ao de confianca,
motivacao e gestdo de emogdes (affect management). Mathieu et al. (2001) afirmam que o

team building (TB) ¢ bom para desenvolver este tipo de processos.
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Fig. 3 - Manifestacio de processos nas fases de transi¢cio e acio

Fonte: adaptado de Mathieu (2001).

Morgeson, DeRue e Karam (2010) asseguram que “a lideranga da equipa esta
fundamentalmente orientada em torno da satisfacdo das necessidades criticas da equipa”
(p.8). Os autores reforcam que a lideranga de equipas ¢ conceptualizada como um processo
de equipa que tem como principal objetivo a satisfacdo das necessidades da equipa.
Inspirados no modelo de lideranca de equipas de Zaccaro e colaboradores (2001) e
preconizando, também, os ciclos de interacao dindmica entre os seus membros e o ambiente,
Morgeson e colaboaradores. (2010) consideram que existem mais fungdes de lideranga de

equipa que Zaccaro ¢ calaboradores..

Durante a fase da transi¢do, a equipa esta concentrada em atividades relacionadas
com a estrutura da equipa, o planeamento do trabalho da propria equipa e a avaliagdao do seu
desempenho. Nesta fase, ¢ importante estabelecer processos e estruturas que permitam a
equipa alcangar os seus objetivos. Assim, 0s autores tiveram por bem aumentar o leque de
fungdes de equipa, passando a incluir: a composi¢ao da equipa (as pessoas que fardo parte
da equipa), definicdo da missdo (a que se propde a equipa), estabelecer expectativas e
objetivos, estruturar e planear, treinar e desenvolver a equipa, construcdo de sentidos

(sensemaking) e procurar feedback. Morgeson e colaboradores. (2010) consideram estas
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fungdes os alicerces do processo lideranga de equipas durante a fase da transigao.

Durante a fase de acdo, a qual se tem como a parte do ciclo de desempenho da equipa
onde esta estd focada em atividades que contribuem diretamente para concretizar os seus
objetivos (Marks et al., 2001), aparecem um conjunto de fung¢des essenciais para a lideranga
de equipas. Este inclui o monitorizar a equipa, gerir as fronteiras limites da equipa, desafiar
a equipa, resolver problemas, adquirir recursos, incentivar a autogestdo da equipa, e,

finalmente, cultivar um clima social positivo dentro da equipa.

O conjunto destas fungdes de lideranga, que sdo criticas para a lideranca funcional de
equipas, proporciona indicadores de desempenho que permitem voltar a fase de transicao,

para acrescentar melhorias na ac¢ao a fim de se promover um melhor desempenho na equipa.

De acordo com Zaccaro, Rittman e Marks (2001), existem quatro dimensdes nos

Fase de transicdo Fase de acio

/ FUNCOES DA LIDERANCA\

FUNCOES DA LIDERANCA l
= Monitorizar a equipa

Compor a equipa

: . I Gerir os limites da equipa
Definir a missao

. . Desafiar a equipa
Estabelecer expectativas e objetivos I

Executar as tarefas
Estruturar e planear

Resolver problemas
Treinar e desenvolver a equipa I

: Fornecer recursos
Sensemaking I

Encorajar autogestao
Feedback 0

K / I KGerir o ambiente social da equipy

Fig. 4 - Fungdes da lideranca ao longo das fases de transicio e de acio

Fonte: adaptado de Marks et al. (2001).

processos de equipa onde o lider vai atuar, a saber:(a) a cognitiva, (b) a motivacional, (c) a

afetiva e (d) a de coordenagdo. Nao obstante, estas dimensdes também sofrem influéncias de
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varios fatores que vao desde o ambiente que envolve a equipa, a fatores organizacionais que

condicionam a dinamica da equipa.

Processos de Lideranga

Busca e estruturacdo de
informagdo -

resolucdo de problemas

Gestdo de recursos humanos

Processos cognitivos da equipa

Processos motivadonals da equipa

Eficacia da

Processos afetivos da equipa

Equipa

Utilizag3o de informagdo na /
——

Gestdo de recursos materials

Processos de coordenagdo da equipa

V4

Fig. 5 - Processos de lideranca

Fonte: adaptado de Zaccaro, Rittman, & Marks (2001).

Os processos cognitivos da equipa permitem acrescentar e partilhar informagao que

contribui para clarificar situagdes problematicas, melhorar a coordenagao, favorecendo a

Processos de lideranga

.Criacdo de sentido
-Sentido de partilha

.Planificacdo
Metacognicio

.Desenvolvimento de competéncias

-Motivacdo da equipa

Jdentificacdo de problemas, necessidades e requisitos

Partilha de Modelos
/ Mentais
Recolha de Eficé4cia da
"> 3
Informagéo . > Equipa
\ Metacogniggo de /
Equipa

Fig. 6 - Influéncia das funcdes de lideranca nos processos cognitivos da equipa

Fonte: adaptado de Zaccaro, Rittman, & Marks (2001).

criacdo de modelos mentais partilhados (MMP), e, influenciar a eficacia da equipa.

Nos processos motivacionais, a motivagdo do lider, bem como a sua participacao e

interacdo no processo, visa fomentar e estimular um sentimento de pertenca da equipa

(coesdo), influenciando a eficacia da equipa.
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Processos de lideranca

[ Coesao no trabalho

.Defini¢éo de planeamento e objetivos d .
a equipa

Eficécia da
equipa

.Estratégias de desempenho coordenado

.Desenvolvimento dos membros da equipa /

-Motivacdo da equipa \ Eficacia coletiva

.Procura de feedback

Fig. 7 - Influéncia das funcdes de lideranca nos processos motivacionais da equipa

Fonte: adaptado de Zaccaro, Rittman, & Marks (2001).

No ambito dos processos afetivos, o lider acaba por ter uma importancia crucial na
forma como atua na gestdo de conflitos € no controlo de emog¢des dos membros que
compdem a equipa. A criacdo de um momento harmonioso e de franca colaboracdo, sao

aspetos que podem estimular a criagdo de coesdo no seio da equipa e influenciar a sua

eficacia.
Controlo de
conflitos

Processos de lideranga R T
.Feedback e controlo 2 " Eficiciada
.Selecdo do pessoal equipa

p — Composigéo /
.Desenvolvimento dos membros da equipa emocional da equipa
.Monitorizacdo de recursos e equipa
Presenca/auséncia de

contagio emocional

Fig. 8 - Influéncia das funcdes de lideranca no processo afetivo da equipa

Fonte: adaptado de Zaccaro, Rittman, & Marks (2001).

Finalmente, os processos de coordenacdo de equipa dependem, fundamentalmente,
da forma como a equipa consegue e coordena as suas acdes. Ou seja, a otimizagao €
coordenagdo dos procedimentos da equipa facilitam as dindmicas internas da equipa as quais,

por simpatia, podem influenciar a eficicia da equipa.
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Processos de lideranga
Coordenagio de

.Procura de requisitos de fung¢@o dos membros da equipa / equipa \

.Oferta de estratégias claras

Eficacia da

.Monitorizacéo de alteragdes no ambiente .
equipa

.Procura de feedback

-Recalibracéio das a¢des da equipa

Fig. 9 - Influéncia das funcdes de lideranca no processo de coordenacio da equipa

Fonte: adaptado de Zaccaro, Rittman e Marks (2001).

Para Zaccaro e colaboradores (2001), os processos de lideranga da equipa
influenciam os processos da equipa, os quais, por sua vez, influenciardo a eficacia da equipa.
Contudo, os processos de equipa ao funcionarem como processos mediadores, podem
também influenciar a eficacia do lider. Neste sentido, Morgeson e colaboradores (2010)
acrescentam que o entendimento dos processos de lideranca de equipas requer, numa
primeira fase, que se entenda a natureza do funcionamento da equipa. A partir deste
argumento, podemos articular melhor o papel da lideranca e a forma como esta fomenta o
desempenho e a eficacia das equipas. Este foco nas equipas separa os modelos de lideranca
de equipas dos modelos de liderancga tradicionais devido ao foco central na equipa como uma
unidade. Ao nivel das equipas, a lideranca funcional constitui um processo onde o lider ¢
responsavel por diagnosticar os problemas que possam ameagar o cumprimento dos
objetivos da equipa, e, tem de encontrar solugdes adequadas e implementa-las em contextos
sociais complexos (Marks et al., 2001).0Ou seja, cabe ao lider agir no sentido de solucionar
problemas e entropias que possam afetar as condigdes fisicas e psicologicas dos membros

da sua equipa, distraindo ou afetando a harmonia da dinamica da equipa.

Em suma, poderemos afirmar que as principais teorias da lideranga dita tradicional
(top-down), ndo permitem compreender na sua plenitude a forma como os lideres podem

influenciar de forma positiva o desempenho das equipas.

2.2.1. Lideranca de equipas
2.2.1.1. Da equipa e suas etapas de desenvolvimento

Para Kozlowski e Bell (2017), o conceito de trabalho que se desenvolveu nas
organizagdes durante o século XX, foi principalmente centrado em empregos individuais.

Contudo, ao longo das ultimas duas décadas, as forcas estratégicas, econdmicas e
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tecnologicas levaram as organizacdes de todo o mundo a reestruturar substancialmente o
trabalho em torno de equipas interdependentes. Para estes autores, as equipas permitem que
competéncias e experiéncias mais diversificadas fornegam respostas mais flexiveis e

adaptativas ao inesperado e, assim, superar problemas complexos.

Esta avaliacdo era corroborada por outros investigadores (Carvalho et al., 2015). No
entanto, para Carvalho e colaboradores (2015), a equipa € um conceito diferente de grupo,
podendo um grupo ser definido como ‘um conjunto de trés ou mais pessoas que interagem
entre si, com vista a resolucao de objetivos inter-relacionados’ (p.187). Ja para Katzenbach
e Smith (2005), uma “equipa ¢ um pequeno numero de pessoas com competéncias
complementares que estdo comprometidas com um propdsito comum, com objetivos de
desempenho comuns e com uma abordagem de responsabilidade mutua” (p.3). “Nem todos

0s grupos sao equipas”, afirmariam estes autores apontando diferengas:

Tabela 1 - Diferenca entre grupo de trabalho e equipa

Fonte: Katzenbach e Smith (2005)

GRUPO DE TRABALHO EQUIPA
Ha um lider forte e claramente focado A lideranga é partilhada
A responsabilidade é individualizada A responsabilidade é individual e mutua

O propdsito do grupo é o mesmo que a missao da
O propédsito da equipa é definido por ela prépria
organizagao

O resultado do trabalho é individual O resultado do trabalho é coletivo

Nas reunides incentiva-se discussdes abertas e
As reunides sao eficientes
focadas na solugao do problema

A eficiéncia do grupo é medida pela sua influéncia
A eficiéncia da equipa é medida com base nos
nos outros (e.g. performance financeira da
resultados coletivos
empresa)

Discute, decide e delega Discute, decide e trabalha em conjunto

Ainda segundo Carvalho e colaboradores (2015), um grupo pode evoluir para a
equipa, pois, uma equipa implica a existéncia de objetivos comuns e a coordenagdo conjunta
de esfor¢os dos seus elementos para os atingir. Esta visdo ¢ partilhada, entre outros, por
Gibson, Ivancevich e Konopaske (2012). Para estes, as equipas t€ém um tamanho mais

reduzido do que o grupo (entre duas e vinte pessoas). Os seus membros tém habilidades
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complementares e revelam um grau de maturidade, de desenvolvimento e de coesdo mais
apurado do que o grupo. Concomitantemente, “todas as equipas sdo grupos, mas nem todos
os grupos sao equipas” (Guimaraes, 2015, p. 32). Ou seja, para se tornarem equipas, 0s

grupos terao de passar por varias etapas.

Estas etapas foram alvo de teorizagdo por parte de diversos investigadores,
destacando-se em particular o modelo de Tuckam (1965), que previu que o desenvolvimento
da equipa se articularia em 4 fases: forming, storming, norming e performing. Em 1977, o
mesmo autor em conjunto com Mary Jensen (Tuckman & Jensen, 1977), acrescentaria a

quinta fase deste modelo com a designacao de adjourning.

Inicialmente (forming), as equipas passam por um estadio de formagdo no qual os
seus membros sdao socialmente cordiais uns com os outros, embora cada um esteja a tentar
encontrar o seu papel na equipa — forming — Na segunda fase, storming, os membros da
equipa tentam encontrar a sua posi¢do e esclarecer os seus papéis. Nesta fase, a
conflitualidade comeca a emergir, contudo, ndo deve ser disfuncional. A medida que as
relagdes acalmam, a equipa passard para a fase de normalizagdo ou acordo (norming). Os
membros da equipa comegam a trabalhar em equipa, porquanto, as funcdes e
responsabilidades de cada um estdo definidas e reconhecidas por todos. Aumenta o
compromisso € a confianga entre no seio da equipa, definindo-se regras de convivéncia e
conduta. Na quarta fase, performing, os membros ja se relacionam como uma equipa, estao
unidos, alinhados e focados nos objetivos que lhes foram apresentados. Devido ao aumento
da interacgdo e interdependéncia, a equipa aumenta a satisfacdo e o desempenho. Finalmente,
emerge uma quinta e ultima fase, o adjourning. Esta ocorre quando o projeto termina e a
equipa € extinta, sendo os seus membros distribuidos por novas equipas. Podendo, inclusive,
acontecer que a equipa se mantenha constituida, mas com uma nova missao. Nesta ultima
fase, sdo importantes as atividades de avaliacdo, registo de licdes aprendidas e a
celebracao/recompensa pelo trabalho realizado no projeto. Desta forma, mantém -se o
espirito de equipa.

A 1identificagdo das etapas de desenvolvimento de uma equipa contribui para o
reconhecimento € monitorizagdo das interagdes e dindmicas no interior da equipa.
Permitindo, dessa forma, encontrar solugdes que tornem as equipas mais eficientes. Se existir
um baixo nivel de confianga, podem organizar-se exercicios com vista a construcao da
confianca. Assim, com base em quadros tedricos, t€ém vindo a ser utilizados diversos

instrumentos para estudar os estdgios de desenvolvimento de equipas ou de grupos e seu
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desempenho, como desenvolveremos a seguir.

2.2.1.2. Modelos de desempenho e de eficacia de equipas: do IPO ao IMO

Para Kozlowski e colaboradores. (2017), “embora as equipas de trabalho oferecam
as organizacdes muitos beneficios potenciais, também apresentam desafios: agrupar as

pessoas em equipas nao garante que sejam eficazes” (p. 3).

Marks e colaboradores. (2001) referem que “grande parte do trabalho desenvolvido
nas organizagoes ¢ realizado através do trabalho de equipa: pessoas que trabalham juntas
para alcancar algo que dependendo apenas das suas capacidades individuais nao o
conseguiriam alcangar” (p. 356). O trabalho de equipa consiste “num conjunto de dois ou
mais individuos que executam e partilham tarefas organizacionalmente relevantes, com um
ou mais objetivos comuns, que interagem, exibem interdependéncias na realizacdo de
tarefas, gerem fronteiras e estdo incorporados num contexto organizacional mais amplo”

(Kozlowski & Bell, 2017, p. 2).

O sucesso das organizagdes nao surge apenas das funcdes desempenhadas pelos
membros das equipas, mas também dos processos de interagdo que emergem das relagdes
estabelecidas entre si. Entende-se por processos de equipa, “atos interdependentes dos
membros que convertem entradas em resultados através de atividades cognitivas, verbais e
comportamentais direcionadas para a organizacao de tarefas para alcangar objetivos
coletivos” (Marks et al., 2001, p. 357). As mesmas atividades sdo designadas por Kozlowski
e Bell (2017) como mecanismos psicologicos que permitem combinar o potencial dos

atributos e recursos dos membros da equipa para resolver constrangimentos, coordenarem

Input-Process-Outcome (IPO) Team Effectiveness Framework

Inputs Processes Outcomes

Organizational

Team Processes > Performance

\ I/

Individual

Fig. 10 - Modelo IPO de McGrath (desempenho da equipa)

Fonte: McGrath (1964), adaptado por Mathieu et al., 2008.
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esforcos, e assim alcancar o sucesso. Estes autores afirmam que, para compreender melhor
a dindmica e eficacia das equipas, a maioria dos quadros teodricos segue o modelo

apresentado por McGrath em 1964.

Estes modelos enquadram o relacionamento de antecedentes, processos e resultados,
0s quais procuram explicar o funcionamento das equipas, estabelecendo ou propondo
relagdes causais. O modelo de McGrath (1964), na figura 10, assenta na relacao entre Inputs-
Processes-Outcomes (IPO) (port. Antecedentes-Processos-Resultados). As entradas (I)
representam as caracteristicas de cada elemento, requisitos da tarefa, interdependéncias e
também fatores organizacionais tais como a lideranca e formagdo. Os processos (P)
representam os mecanismos psicoldgicos ja citados e os resultados (O) representam as
avaliagdes internas e externas do desempenho bem como do efeito da experiéncia nos

membros da equipa (Kozlowski & Bell, 2017, p. 4).

Estes modelos evoluiram, passando a ser designados por modelos de desempenho e
eficacia das equipas, os quais, tém “vindo a salientar o papel decisivo dos processos de
interacao” (Santos, Caetano & Jesuino, 2008, p. 23). Apesar desta evolucdao, o modelo de
McGrath foi uma referéncia para generalidade dos modelos que surgiram nas décadas
seguintes. Ilgen e colaboradores (2005) afirmam também que a investigacao cientifica estava
a prestar maior aten¢ao aos processos mediadores (i.e., aos processos de interacao), os quais
procuravam explicar e compreender como certos antecedentes afetavam a eficacia da equipa
e a sua viabilidade. Ou seja, era importante compreender o desempenho das equipas na
realizagdo das tarefas, considerando os processos de interagdo relevantes para a realizagao
das tarefas desenvolvidas pelas equipas que sdao entidades dindmicas, emergentes e

adaptativas.

Segundo Mathieu e colaboradores (2008), os modelos PO falham ao nao
distinguirem os diferentes tipos de processos (P) e resultados (O). Afirmando que, muitos
dos fatores mediadores que intervém e influenciam os antecedentes (1) e resultados da equipa
(0), nao sao apenas os processos (P), mas também estados emergentes que surgem em
simultdneo com os processos de equipa que em conjunto funcionam como mediadores. Para
Marks e colaboradores (2001), os estados emergentes sao propriedades da equipa que pela
sua natureza variam em fun¢do do contexto, antecedentes, processos e resultados. Para estes
autores, os estados emergentes sao produto da experiéncia da equipa e dos seus processos,

e, podem tornar-se inputs para os processos e resultados seguintes.
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Input-Mediator-Outcome (IMO) Team Effectiveness Framework

Inputs Mediators Outcomes

Organizational Context

Team Context
Members Processes Multiple —
Emergent States Criteria

A-A 1
| 1 i

e I s

Episodic Cycles

Developmental Processes

Fig. 11 - Modelo Inputs-Mediators-Outcomes (IMO)

Fonte: Mathieu et al., 2008.

Desta forma, Mathieu e colaboradores (2008) propdem o modelo Inputs-Mediators-
Outcomes (IMO) (port. Antecedentes-Mediadores-Resultados), o qual acentua o papel
central dos processos de interacao e dos estados emergentes na realizagao das tarefas da
equipa, e, onde os resultados podem funcionar como antecedentes de um novo ciclo de

tarefas da equipa.

Assim, para Ilgen e colaboradores (2005, p.520), o quadro tedrico I-P-O € limitativo
no estudo cientifico sobre as equipas. Como modelo alternativo, recomendam o IMOI
(Input-Mediator-Output-Input)  (port.  Antecedente-Mediador-Resultado-Antecedente),
porque, a substituigdo do “P” por “M” reflete um numero maior de varidveis que sao
importantes para a explicagdo do desempenho e viabilidade das equipas. Além disso, o
adicionar o “I” extra no final do modelo invoca explicitamente a no¢ao de feedback causal

ciclico.
2.2.2. A lideranca partilhada e a lideranca coletiva

2.2.2.1. Lideranca partilhada

Historicamente, a lideranca tem sido estudada como um processo hierarquico, uma
relagdo entre o lider formal e seguidores, no qual o primeiro influéncia mais do que ¢é
influenciado (Zhu, Liao, Yam, & Johnson, 2018). Assim, os cientistas t€ém vindo a estudar a

lideranga na perspetiva de como um lider influencia os seguidores na sua equipa ou
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organizacdo (Bass & Bass, 2008; Zhu et al, 2011; Pearce & Sims, 2002). Este paradigma
hierarquico, centrado no lider, tem sido uma caracteristica proeminente na literatura sobre
lideranga negligenciando a lideranga dos seguidores (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007).
Contudo, desde os anos 90, um numero crescente de estudiosos tem vindo a desafiar este
conceito convencional de lideranga, argumentando que a lideranga também pode ser
partilhada entre os membros de um grupo (Carson et al., 2007; Wang, Waldman, & Zhang,
2014).Com esta nova abordagem a lideranca de equipas, os membros da equipa exercem a
sua influéncia sobre a lideranga, organizando-se e orientam-se entre si conforme as
necessidades (Carson et al., 2007). Por exemplo, os membros de uma equipa qualificados
numa determina da area especializada podem exibir um comportamento de liderancga nesse
dominio e adotar um papel mais passivo noutros dominios (Manz et al., 2015; Meuser et al.,

2016).

Consequentemente, Pearce e Conger (2003) descreveram a lideranga partilhada como
“um processo de influéncia dindmico e interativo entre membros de grupos para os quais o
objetivo ¢ liderarem-se entre si para alcangar os objetivos de grupo ou organizacionais ou
mesmo ambos” (p.1). Por outro lado, Carson e colaboradores (2007) definiram lideranca
partilhada como “uma propriedade emergente da equipa que resulta da distribui¢do da
influéncia da liderancga entre os varios membros da equipa” (p.1218). Outra definicdo advoga
que a lideranga partilhada “¢ um conjunto de processos de influéncia interativa nos quais as
fungdes de lideranca da equipa sdao voluntariamente partilhadas entre os membros internos
da equipa na persecucdo dos objetivos da equipa” (Nicolaides et al., 2014, p.924). Uma
defini¢ao mais complexa, considera que a lideranga partilhada ¢ “um fenomeno emergente
e dindmico de equipa, no qual os papéis e a influéncia da lideranga sao distribuidos entre os

membros da equipa”(D'Innocenzo, Mathieu, & Kukenberger, 2016, p.5).

Houghton, Pearce, Manz, Courtright, e Stewart (2015) apresentaram um modelo de
lideranga partilhada inspirando-se num provérbio antigo “partilhar € cuidar” sugerindo que
a PARTILHA facilita ou ¢ equivalente ao CUIDAR, considerando que o conceito de
partilhar € uma propriedade da lideranca partilhada. O seu modelo, aplicado apenas ao nivel
do grupo, sugere que a lideranca partilhada, através de dois mecanismos moderadores —
capacitagdo psicoldgica e solidariedade grupal —, aumenta o “cuidado” percebido e real que
por sua vez influéncia o desempenho do grupo dentro de uma organizacao. Para os autores,
a lideranca partilhada “implica a dispersao de poder e influéncia entre os membros do grupo,

permitindo aos colaboradores a oportunidade de se envolverem mais na tomada de decisdes
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do seu grupo de trabalho” (p.3).

Além disso, o modelo de lideranca partilhada considera que a capacidade
colaborativa e o contexto colaborativo, podem funcionar como potenciais moderadores das
relagdes entre a lideranga partilhada e o clima de capacitagdo psicologica e a solidariedade
do grupo. Isto quer dizer, que aumentar os niveis de capacitagdo psicologica e/ou
solidariedade do grupo, pode levar as pessoas a agir com maior autenticidade no seu trabalho.
Por sua vez, ao verificar-se, esta situagdo pode levar a emergéncia de uma atitude de “cuidar”
com respeito, autoridade e responsabilidade entre os membros no interior do grupo. O que,

em ultima andlise, pode resultar em niveis mais elevados de desempenho do grupo.

O modelo sugere que, através da lideranca partilhada, os colaboradores podem

Capacidade colaborativa

Clima de capacitacdo

‘—
N

psicologica

Lideranca
Partilhada [ ¥ o

] ! Solidariedade do /

] Grupo
Contexto colaborativo

Desempenho
do Grupo

Fig. 12 - Modelo de lideranca partilhada

Fonte: adaptado de Houghton et al. (2015)

desenvolver diversos comportamentos, os quais, podem ser suscetiveis de aumentar ou
diminuir o “PARTILHAR” que para os autores ¢ muito proxima do conceito de “CUIDAR”.
Para Houghton e colaboradores (2015), a atitude de “CUIDAR” é um processo que envolve
diversos tipos de comportamento: (a) reciprocos, isto ¢, dar e receber; (b) convidativos, ou
seja, estar totalmente disponivel para os colaboradores; (c) voluntarios, que tem vontade de
ajudar os colaboradores a ter sucesso; (d) capacitantes, nos quais v€ potencial individual e
ajuda os colaboradores a crescer; e, finalmente, (¢) de proximidade, isto ¢, partilha de
sentimentos e fortalecimento de relagdes, entre os membros do grupo. Este modelo sugere
também uma relacao positiva entre o “CUIDAR” e o desempenho do grupo, podendo o
desempenho ser conceptualizado em termos de dois critérios: comportamentos de

desempenho, os quais serdo indicadores subjetivos, e, resultados de desempenho, que se
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terdo como indicadores objetivos. Houghton e colaboradores. (2015) afirmam ainda que a
“lideranga partilhada resulta num clima de empowerment psicologico mais forte, o que, por

sua vez, motiva o comportamento de “cuidado” ao nivel do grupo” (p.5).

Ao nivel de grupo, a lideranga partilhada foi operacionalizada como clima de
capacitacdo psicologica, a qual, de acordo com Wallace e colaboradores (2011; como citado
por Houghton et al., 2015), representa “percecdes psicoldgicas partilhadas de capacitagao
relacionadas com significado, competéncia, autodeterminagdo e impacto” (p. 5). Desta feita,
o clima de capacitacdo consiste numa percecao partilhada relacionada com o trabalho,
dividindo-se em quatro dimensoes, a saber: (a) o significado percebido dos requisitos de uma
tarefa, dos valores pessoais, dos objetivos e crengas pessoais de cada um; (b) a competéncia,
isto ¢, a capacidade percebida para executar uma tarefa especifica; (c) o impacto ou sentido
de influéncia pessoal sobre resultados do grupo; e, por ultimo, (d) a auto determinagao, o

sentido de poder decidir por si proprio em relacao as tarefas e aos processos do grupo.

Houghton e colaboradores (2015) defendem, também, a ideia de que lideranca
partilhada influencia a solidariedade grupal definida por confianga mutua, consideragao
afetiva, unidade social e compromisso entre membros de um grupo. Concomitantemente,
Molm, L. D., Schaefer, D. R. e Collett, J. L. (2007) argumentam que a lideranga partilhada
reflete uma estrutura de poder mais distribuida e igualitaria, na qual os membros do grupo
formam lacos mais fortes de confianga, mitua, compromisso e consideracao afetiva entre
eles, levando as pessoas a ficarem mais dispostas a cooperar umas com as outras,
desenvolvendo um sentimento de pertenga no grupo, o qual, por sua vez, se reflete num

aumento das atitudes de “CUIDAR”.

Para Houghton e colaboradores (2015), existem dois potenciais moderadores da
eficacia da lideranga partilhada no modelo apresentado. O primeiro € a capacidade
colaborativa, a qual, para os autores, consiste na motivagao e na capacidade que os membros
do grupo té€m de partilharem o poder e cooperarem entre si em vez de competirem uns com
os outros. A capacidade colaborativa ¢ composta pelas caracteristicas pessoais dos membros
do grupo, que virdo facilitar a partilha de lideranga, poder e influéncia. Os efeitos da
lideranga partilhada no clima de capacitacao psicoldgica e na solidariedade do grupo sao

melhorados e tornados mais eficazes quando a capacidade colaborativa do grupo ¢ maior.

Os mesmos autores, também consideram que a existéncia de determinadas
caracteristicas contextuais, podem moderar os efeitos da lideranca partilhada no clima

capacitacdo psicoldgica e na solidariedade do grupo. Com efeito, ¢ provavel que varias
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caracteristicas amplas de contexto colaborativo se combinem para desempenhar um papel
moderador, como por exemplo, a criacao de estruturas de apoio que sirvam para incentivar
a colaboracdo entre colaboradores, e, por outro lado, a promocao de valores culturais no

grupo que estilem a promogao da liderancga partilhada.

Resumidamente, um contexto colaborativo modera as relagdes entre a lideranca
partilhada e os dois mediadores, quando o contexto colaborativo ¢ elevado, a lideranca
partilhada terd um impacto mais forte na solidariedade de grupo e no clima de capacitagao
psicologica, apesar do oposto também se verificar. Este modelo de lideranga partilhada
promove a partilha da lideranca e do poder, questionando o paradigma da lideranga como
fendmeno individual. A lideranca nado ¢ definida pelo cargo nem pelo poder pessoal. Trata-
se de um processo de lideranga partilhada que, para funcionar bem, necessita que as pessoas
desenvolvam a sua capacidade de liderar. Nao s6 os membros do grupo precisam da
capacidade de autolideranca para que a lideranca partilhada seja mais eficaz (Manz, 1986),

como também devem possuir a motivagdo para partilhar a lideranga e o poder.

De acordo com Fletcher e Kaufer (2003), na liderancga partilhada as responsabilidades
e os conhecimentos devem ser partilhados para que os resultados das organizagdes sejam
maiores. A lideranga partilhada deve ser entendida como um processo de aprendizagem
coletiva, pois, deve desenvolver-se em contextos onde se promova a colaboragao, igualdade

e relacdes menos hierarquizadas.

Nas diferentes definicdes de lideranga partilhada apresentada se na sua
operacionalizacdo através de um modelo de lideranga partilhada, ¢ importante procurar
abordagens que nos permitam perceber o fendmeno e diferencid-lo de outras construgdes
semelhantes, enquanto os cientistas procuram “como definir e articular a teoria da lideranga
partilhada” (D'Innocenzo et al., 2016, p.1965). Mais recentemente, alguns autores,
nomeadamente Zhu e colaboradores (2018), identificaram novas abordagens a lideranca

partilhada sendo uma delas a Lideranga coletiva.

2.2.2.2. Lideranca coletiva

A lideranca coletiva reflete uma mudanga no foco de investigacdo da lideranga. Desde
a compreensdao das agdes e interagdes de “lideres”, a compreensdo da emergéncia da
lideranga coletiva, do informal, e da “lideranca” provocada pela dindmica dos membros do

proprio coletivo (Contractor et al., 2012).

Existem diferentes abordagens cientificas sobre a lideranga coletiva(Friedrich,
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Griffith, & Mumford, 2016), tais como, a lideranga partilhada (Pearce & Conger, 2003),
lideranga distribuida (Gronn, 2002), lideranga coletiva (Friedrich et al., 2009) e lideranca
emergente (Kickul & Neuman, 2000).0 que provocou a sobreposicdo frequente das
defini¢des quando sdo utilizadas as mesmas palavras para explicar conceitos muito
semelhantes, como por exemplo, lideranca partilhada e lideranga coletiva (Nicolaides et al.,
2014). Sobre este exemplo, Zhu et al. (2018) acrescentam que a lideranga coletiva comparte
muitas semelhancas com a lideranca partilhada, porém, ainda ndo existem conclusdes

definitivas sobre as suas diferencgas.

Apesar destas dificuldades, Friedrich e colaboradores (2009) definem a lideranca
coletiva como um “processo de lideranga dinamica em que um lider definido, ou conjunto
de lideres, utilizam seletivamente habilidades e conhecimentos dentro de uma rede,
distribuindo efetivamente elementos do papel de lideranga como a situacao ou problema em
questao requer” (p. 933). Mantém a importancia do lider formal, em oposicao a lideranca
partilhada, e consideram a emergéncia de lideres informais, como preconizado pela lideranca

partilhada.

De acordo com Rosinha (2016), a “lideranga coletiva pode ser percebida como um
processo multinivel, complexo e dinamico, que emerge do cruzamento e da distribuicao do
papel da lideranca, de habilidades diversas e especializagdo dentro da rede, através da troca
eficaz de informacdes entre os membros da equipa ao longo do tempo” (p. 26). Existem
evidéncias que de facto, ambas as formas de lideranca, hierdrquicas e coletivistas, sao de
alguma forma necessdarias e contribuem em conjunto para a eficacia da equipa (Friedrich et
al., 2016). O modelo de lideranga coletiva de Friedrich e colaboradores (2009) inclui quatro
componentes principais onde incluem o papel do lider formal conforme se verifica na figura

13.

Em primeiro lugar, a base da lideranga e os processos de equipa constituem a estrutura
fundamental da lideranca coletiva. Pois ¢ aqui que existe a estruturacao do grupo pelos
lideres e os processos de lideranga que garantem a base da estruturacdo e manutengao dos
grupos, bem como a sua missdo e os processos de equipa, como por exemplo, coesao,
compromisso e coordenagdo. Para Rosinha (2016), estes sdo “elementos que habitualmente

integram os modelos formais de lideranca” (p. 28).

Em segundo lugar, surgem os conceitos-chave da lideranca coletiva que sdo
fundamentais para a criacdo do cendrio de onde emerge esta disciplina(Rosinha, 2016): (a)

as aptidoes dos lideres que podem afetar o seu desempenho pessoal e da equipa (como a
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experiéncia, a gestdo de recursos e as interdependéncias); (b) comunicagdo, conceito
fundamental na construgao de processos de equipa neste modelo de lideranga (sdo exemplos,
o feedback e o modo de comunicar); (c) a definicdo dos problemas;(d) parametros de
desempenho da equipa, que vao desde a capacidade de resolucao de problemas complexos,
a gestao de conflitos (onde se podem elencar a complexidade, a partilha de informagdo e a
gestao de conflitos); (e) troca lider-membro, onde existe a partilha de informagdes e o
conhecimento (como a delegacdo, o empowerment ¢ a lideranga partilhada); (f) o clima
afetivo da equipa, onde se reflete o estado emocional geral do grupo em relagdao as suas
expectativas partilhadas (o afeto e a regulagdo emocional do grupo sao disto exemplos); (g)
a rede do lider (que incluem o alargamento de fronteiras e a centralidade); e, por tltimo, (h)
a rede da equipa (onde se encontram a familiaridade e a densidade, ambas compreendem as

conexoes interpessoais que existem no interior das mesmas).

Em terceiro lugar, temos: (a) os resultados do processo de lideranga coletiva, onde
surgem as capacidades de desempenho da equipa (por exemplo, eficicia da equipa); (b) os
resultados imediatos, de onde se destacam a produtividade e a satisfagdo; e, (c) os resultados

de longo prazo, como o crescimento € a inovagao.

/

Estruturagdo do \
Estruturacdo pelo lider e Missdo grupo pelos lideres
manutengdo do grupo A Constructos chave
(Atribuir sentido, el ) da lideranga coletiva
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Aptiddes do Lider Capacidad

(Inteligéncia, Troca Lider-Membro : Desempenho Equipa
criatividade, Equipa (Desempenho adaptativo,
experiéncia, sabedoria) Delegac3o, empowerment, Autogestio, resol. probl. eficicia coletiva,
lideranga partilhada, colaborativa, partilha inf, partilha Informag3o)
construgdo do sentido gestdo conflitos)

Clima Afetivo da Equipa

g (Afeto do grupo,
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(conexdes entre atores, (Conexdes entre atores,
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(Complexidade,

Fig. 13 - Funcionamento da lideranca coletiva em contexto organizacional

Fonte: Rosinha (2016), adaptado de Friedrich e colaboradores, 2009.
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Finalmente, um quarto componente, o contexto onde a lideranga coletiva emerge.
Este “inclui o profissionalismo e a experiéncia da for¢ca de trabalho, a estrutura

organizacional e fluxo de trabalho” (Yammarino et al., 2012, p.394).
Para Friedrich e colaboradores (2016), o modelo apresentado:

“[...] incorpora processos de varias teorias coletivisticas, tais como a lideranga
partilhada, a lideranga distribuida, a teoria da complexidade, a lideranca
emergente ¢ lideranga de equipa, juntamente com teorias relacionadas com o
lider focal, como teorias de lideranca baseadas em tracos e competéncias.
Assim, e neste contexto, o quadro de lideranga coletiva integra as abordagens
verticais e coletivisticas a lideranga e apresenta o lider focal como o
orquestrador que partilha explicitamente o papel de lideranca, ou cria o
ambiente em que os individuos podem emergir em papéis de lideranca
informal” (p. 313).

A figura 13 contribui para a compreensao de como o processo de lideranca emerge
numa equipa. E demostrado que é pouco provavel que uma tnica pessoa seja o lider em
todas as situagdes e com todas as competéncias. Para Rosinha (2016), “deve ser
desenvolvido e encorajado o sentido de urgéncia e a autolideranga que contribuam para a
emergéncia dos diferentes conhecimentos numa rede de relagdes, para uma resposta rapida
e eficiente” (p. 32) e ajudar a clarificar situagdes problematicas. Esta dinamica no interior
da equipa pode ser compreendida a luz dos MMP. De acordo com Cannon-Bowers, Salas e
Converse (1993), os MMP s3o “estruturas de conhecimentos detidas pelos membros das
equipas, que lhes proporcionam a formagao de uma expectativa adequada face a tarefa que
a equipa tem de realizar, e que os leva a coordenar as suas acdes e¢ a adaptarem o seu
comportamento aos requisitos da tarefa e aos outros membros” (p. 228). Ou seja, através de
um processo de equipa cognitivo (Zaccaro et al., 2001), a cogni¢ao da equipa emerge a partir
da cognicao individual. Estes processos de equipa constituem o meio a partir do qual as
estruturas de conhecimento individuais sdo ativadas para produzirem conhecimento na
equipa. Assim, os MMP permitem que os individuos descrevam, expliquem e prevejam o

comportamento de um sistema, a partir de estruturas partilhadas de conhecimento.

2.2.2.3. Desenvolvimento da lideranca de equipas

No entender de Rosinha (2016), o desenvolvimento da capacidade de lideranga de
equipas tem implicito a distingdo entre o desenvolvimento de lideres, a qual visa a construcao
do capital humano (centrada nos lideres), e, o desenvolvimento da lideranca que, por sua
vez, visa a construc¢ao do capital social (centrada no processo que envolve os membros da

equipa). Day, Gronn e Salas (2004) apresentaram um modelo onde ¢ explicado o ciclo da
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lideranca de equipas (figura 14 onde demostram que o desenvolvimento do capital social e
humano sdo determinantes no desenvolvimento da lideranga de equipas. Estes autores
procuraram compreender no seu estudo a capacidade de lideranca da equipa, a qual
consideram um estado emergente das equipas. A capacidade de lideranca da equipa foi
conceptualizada como um recurso que se desenvolve em funcdo do capital humano

individual (i.e., conhecimento, habilidades e capacidades) e do capital social (i.e., o trabalho
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em equipa ¢ a aprendizagem da equipa). O capital social serve de contributo para os ciclos
da lideranca de equipas. Os ciclos Input-Mediator-Output-Input (IMOI), que sdo episodicos
e de feedback, em que uma saida ¢ usada como entrada no ciclo subsequente (Marks,

Mathieu, & Zacarro, 2001), contrariam o preconizado pelos modelos IPO.

A capacidade de lideranga da equipa ¢ um recurso importante para as equipas,
principalmente quando surgem problemas complexos que nenhum lider pode esperar
resolver. Este tipo de situagdes constitui um desafio que qualquer equipa esta sujeita a
enfrentar e que, por vezes, ndo tem recursos para resolver. Estas situagdes podem ser de
caracter técnico ou adaptativo. Os desafios técnicos ndo requerem muito da lideranca, seja
formal ou informal, uma vez que, sdo passiveis de serem resolvidos utilizando os

conhecimentos, competéncias ¢ habilidades disponiveis na equipa, o capital humano. Os
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desafios adaptativos ja requerem solugdes mais diversas, com capacidade de se adaptarem
ao ambiente. Logo, sdo mais exigentes, dado que, necessitam do capital social da equipa,
através do trabalho em equipa, da aprendizagem da equipa e da lideranga partilhada. No
entender dos autores, este tipo de recursos (capital social) ¢ que ajudam as equipas a serem

resistentes e versateis mesmo nas circunstancias mais desafiantes.

O trabalho de equipa ¢ um processo importante no desenvolvimento da aprendizagem
da equipa, da capacidade de lideranca da mesma, e, do desempenho da equipa (Day et al.,
2004). Deste modo, estes autores apresentam um conjunto de intervencdes formais que
podem desenvolver o trabalho de equipa, umas mais orientadas para o capital humano e
outras para desenvolver o capital social. A titulo de exemplo, para construir competéncias
individuais (capital humano), podem ser apresentadas como solucdes intervencdes de
metacognitive € assertiveness training, e, paralelamente, para desenvolver o trabalho em

equipa (capital social), podemos ter intervengdes do tipo do TB e o cross training.

Em sintese, Day e colaboradores (2004) consideram que a capacidade de lideranca
da equipa pode ser desenvolvida como um estado emergente, através do trabalho em equipa,
da aprendizagem da equipa e da lideranga partilhada. Esta capacidade pode fornecer o tipo
de recursos que ajudam as equipas a serem resilientes e versateis, mesmo nas circunstancias

mais adversas, complexas e volateis.

2.3. Variaveis estudadas
2.3.1. Variaveis independentes
2.3.1.1. Utilizacao da informacao

Existem duas perspetivas diferentes de analisar a forma como as equipas partilham a
informacao sobre as suas tarefas (Hsu, Chang, Klein, & Jiang, 2011). Uma visao mais
tradicional, que consiste na transmissdo do conhecimento existente na equipa através de
processos. E outra perspetiva mais recente, consistindo na transmissao do conhecimento
através da criagdo de MMP. Hsu e colaboradores (2011) concluiram que as atividades de

(TB) conseguem promover os processos € os MMP.

I3

A visdo mais conservadora ¢ normalmente representada pelo modelo de IPO
(McGrath, 1964). Neste modelo, a informacao existente na equipa ¢ partilhada através da
interacdo dos membros e processos de equipa para que se possa alcancgar os resultados
pretendidos. A perspetiva mais recente, considera que tem que existir uma cogni¢ao coletiva

na equipa que realiza a mediagdo dos comportamentos entre os membros da equipa; sdo
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exemplo os modelos IMO de (J. Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008), e IMOI de Ilgen,
Hollenbeck, Johnson e Jundt (2005).Estes dois modelos consideram que os fatores
mediadores que transformam os inputs em outputs no desenvolvimento das atividades das
equipas ndo sao processos, mas sim estados emergentes que podem ser cognitivos,
motivacionais ou afetivos. Apesar de muito diferentes — processos € mediagdo —, ambas as
abordagens sdo tidas como sendo igualmente importantes. Mathieu e colaboradores (2008)
propdem mesmo a fusao dos modelos IPO e IMO. Independentemente do tipo de abordagem,
IPO ou IMO, o TB pode facilitar a utilizagdo e a partilha da informagao, o que, por sua vez,
aumenta o desempenho das equipas e o desempenho do sistema de informagao (Hsu et al.,

2011).

2.3.1.2. Team building

Desde os anos 90, que o TB tem vindo a ser uma estratégia de desenvolvimento de
trabalho de equipa adotada pelas organizagdes, principalmente, pelas que estao estruturadas
e que funcionam por equipas (Klein et al., 2009). O TB permite que um grupo de pessoas
trabalhe em conjunto, de forma eficaz, como uma unidade para alcancar os objetivos do

projeto (Burke & Barron, 2015).

Klein e colaboradores (2009) fazem uma distingdo entre team training ¢ TB. O team
training ¢ mais formal, orientado para o desenvolvimento de competéncias especificas, e, ¢
realizado em contexto de trabalho. J4 o TB ndo ¢ tdo focado no desenvolvimento de
competéncias especificas, e normalmente, ¢ planeado e organizado em contexto diferente do
local de trabalho. Estes autores definem o TB como “um conjunto formal ou informal de
intervengdes ao nivel da equipa que se focam na melhoria das relacdes sociais e na
clarificagdo de papéis, bem como na resolu¢ao de tarefas e problemas interpessoais que

afetam a funcao da equipa” (p. 3).

O TB ¢ composto por quatro componentes especificas: a saber, (a) definigao de
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Fig. 15 - Componentes do team building e seus resultados

Fonte: adaptado de Klein e colaboradores (2001).
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objetivos, (b) relagdes interpessoais, (c) resolucdo de problemas e (d) esclarecimento de
papéis. Estas componentes t€ém impacto em quatro dimensdes da equipa: (a) cognitiva, (b)
afetiva, (¢) processual e (d) desempenho (Fig. 4). O impacto das referidas componentes nas
ditas dimensdes ¢ moderado pelo tamanho da equipa Klein e colaboradores (2009). Estes
autores chegaram a conclusao de que o TB tem um efeito moderado positivo em todos os
resultados, apesar de se relacionar mais profundamente com o desenvolvimento das
dimensdes afetivas e processuais das equipas. Inclusivamente, o impacto do TB ¢ maior em

equipas maiores, nomeadamente, em equipas com mais de dez elementos.

Burke e Barron (2015) defendem que o proposito do TB ¢ a “obtencao do espirito de
equipa e compromisso” (p. 230). Concomitantemente, o seu modelo de TB consiste em
quatro niveis de desenvolvimento os quais passaremos a descrever seguidamente de forma

concisa.

(1) Nivel 1 (TB interpessoal): primeiro passo para o desenvolvimento da coesdo, os
exercicios de TB sdo organizados para os membros da equipa se conhecerem
melhor, construirem relagcdes de confianca e adquirirem consciéncia das
capacidades de cada um deles.

(2) Nivel 2 (Papéis/funcdes da equipa): centra-se na clarificacdo dos papéis de cada
um dos membros da equipa e na sua expetativa. Os exercicios de TB sao
orientados para realgar as capacidades técnicas e de lideranga dos membros da
equipa.

(3) Nivel 3 (Visao partilhada): consiste em estabelecer uma visdo comum e
partilhada. O terceiro nivel de TB ¢ semelhante as fases de storming and norming
de Tuckam (1965). E importante que a equipa tenha um objetivo e estratégia
comum, se quiser atuar como equipa € de forma eficaz.

(4) Nivel 4 (Foco na tarefa): concentra-se na forma como os membros da equipa irdo
aumentar o desempenho da equipa e cumprir a sua missao. Os exercicios de TB

centram-se no refor¢o das competéncias técnicas e do trabalho de equipa.

Em suma, “o objetivo principal do team building ¢ melhorar a integracao de uma
equipa” (Pollack & Matous, 2019, p. 474). Além de ser a forma mais popular de gestao
organizacional com o fim de melhorar o trabalho de equipa e aumentar a eficacia da mesma,
promovendo a confianga e cooperagdo entre os membros (Klein et al. 2009). O TB também
pode promover uma maior partilha de modelos mentais entre os membros da equipa, uma

maior compreensao mutua, e um maior esforco dos membros da equipa (Hsu et al., 2011).
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2.3.1.3. Modelos mentais partilhados

eficacia do trabalho em equipa ¢

Fransen, Kirschner e Erkens (2011) apresentaram um trabalho cientifico onde a

¢ relacionada com a aprendizagem organizacional,

desenvolvendo uma moldura conceptual inspirada no big five teamwork (Salas, Sims, &

Shawn Burke, 2005). Segundo este conceito, podemos identificar cinco componentes
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Fonte: Salas et al., 2005.

fundamentais no trabalho de equipa, os quais influenciam a eficicia: (1) lideranga das
equipas, (2) monitorizacdo mutua do desempenho (MM), (3) comportamento de backup, (4)
adaptabilidade e (5) orientagdo da equipa.

Salas et al. também apresentaram trés mecanismos de apoio e coordenagdo que
garantem que os big five sdo continuamente atualizados, e que, as informacdes relevantes
sao distribuidas por toda a equipa. Estes mecanismos, que também permitem mensurar a
eficacia das equipas, sdo os MMP, a confianga mutua (CM) e a comunicacao closed-loop.
Assim, para os membros da equipa trabalharem eficazmente em conjunto, estes devem

partilhar um modelo mental onde exista uma compreensao clara dos seus papéis, das suas
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fungdes, dos recursos disponiveis e das capacidades dos seus colegas de equipa. Para além
disso, para que exista partilha de informagdo no seio da equipa, devera existir confianca
mutua e ampla comunicacdo. Com base no modelo conceptual de Salas e colaboradores
(2015), os autores Fransen e colaboradores (2011) pretenderam verificar a relagao entre os
MMP, a CM, a MM (estes autores preferiram considerar esta varidvel em prejuizo da

comunicagao closed-loop) e a eficacia da equipa.

Existem diversas defini¢gdes do conceito de MMP. Contudo, todas elas decorrentes
da caracterizagdo inicial de Cannon-Bowers, Salas e Converse (1993) que definem MMP
como ‘“estruturas de conhecimentos detidas pelos membros das equipas que lhes
proporcionam a formacao de adequadas expectativas e explicacdes relativamente a tarefa
que a equipa tem de realizar e que por sua vez ajudam os membros a coordenar as suas agoes

e a adaptarem o seu comportamento aos requisitos da tarefa e aos outros membros” (p. 228).

Para Pacheco (2014), a “transposi¢ao dos modelos mentais individuais para o nivel
de equipa faz-se através de estruturas de conhecimento partilhadas pelos membros das
equipas que refletem redundéancia, sobreposicdo e complementaridade das estruturas de
conhecimento dos modelos mentais individuais” (p. 168). O mesmo autor faz também
referéncia a utilizagdo da designacao de modelos mentais de equipa (MME) paralelamente
aos MMP. Reconhecendo, conceptualmente, existéncia de diferengas tedricas, a maioria dos
investigadores usa os dois conceitos de uma forma intermutavel. Porquanto, existe muita
semelhanca de contetdos entre a definigdo de MMP e de MME. Apesar dessa
intermutabilidade, a caracterizacao inicial de Cannon-Bowers et al. marcou a investigacao

cientifica sobre os dominios de conteudo dos MMP.

Segundo Cannon-Bowers e colaboradores (1993), existem quatro categorias, ou
dominios de conteudo, de MMP relevantes para os membros de uma equipa no ambito da

execucao das suas tarefas. Nomeadamente:

(1) Tecnologia/equipamento: diz respeito aos conhecimentos sobre os instrumentos
e a tecnologia para o funcionamento da equipa; ¢ fundamental que os membros
controlem o equipamento com que interagem e percebam a interagdo da
tecnologia com os inputs de outros membros da equipa.

(2) Trabalho/tarefa: os membros das equipas partilham conhecimentos sobre a
forma de executar a tarefa, as estratégias da tarefa, possiveis problemas, planos
de contingéncia e constrangimentos que derivam do ambiente onde as tarefas

tém lugar.
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(3) Interagdo da equipa: os membros das equipas devem igualmente partilhar
conhecimentos sobre a interagdo da equipa, nomeadamente, papéis,
responsabilidades, fontes de informacdo, padrdes de interacdo e canais de
comunicagao.

(4) Equipa: os membros da equipa podem partilhar informagao relacionada com os
proprios membros, como por exemplo, conhecimentos, capacidades, atitudes,

preferéncias, pontos fortes e fraquezas.

Foram desenvolvidas outras classificacdes relativas aos conteudos dos MME, embora
semelhantes as de Cannon-Bowers e colaboradores (1993). Nao obstante, seguindo a
sugestao de Mathieu, Goodwin, Heffner, Salas ¢ Cannon-Bowers (2000), os MMP tém sido

agrupados em duas categorias, conforme a figura seguinte.
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Fonte: Mathieu et al., 2000.

A primeira categoria sugerida por Mathieu e colaboradores (2000), os modelos
mentais da tarefa, englobam as categorias de tecnologia/equipamento e trabalho/tarefa
preconizados por Cannon-Bowers e colaboradores (2010). Esta categoria diz respeito aos
objetivos do trabalho, aos recursos do trabalho da equipa, aos deveres da tarefa e aos

requisitos para os desempenhos.

A segunda categoria sugerida por Mathieu e colaboradores (2000) sao os MME que
agrupam a interacdo da equipa e os modelos de equipa do MMP de Cannon-Bawers e

colaboradores.
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Mathieu e colabordores (2000), através da sua investigagdo, demonstraram que a
semelhanga das estruturas de conhecimento entre os membros da equipa pode prever a
qualidade dos processos de equipa e do seu desempenho. Concomitantemente, consideram
os MMP um constructo importante para a avaliar o DE. Também Mark e colabodores (2001),
tém vindo a sublinhar a importancia dos estados emergentes (e.g., os MMP). Os quais, sendo
um resultado dos processos de interacdo, podem funcionar como antecedente de outros
processos de interacdo no mesmo ciclo de tarefa, ou, dos mesmos processos de interacdo em

ciclos de tarefa seguintes, constituindo-se como fatores relevantes para o desempenho.

2.3.1.4. Confianca mutua

De acordo com Fransen, Kirschner e Erkens (2011), a importancia da CM ja foi
muitas vezes afirmada. Sem ela, os membros da equipa despendem demasiado tempo e
energia a verificar o trabalho dos outros membros, bem como os seus comportamentos e
atitudes. Essa energia acaba por ndo ser canalizada para tarefas mais ateis que levam a um

aumento da eficécia, eficiéncia e produtividade.

A CM implica a percecao que cada membro da equipa tem sobre o papel dele no seio
da equipa. Quando se verifica CM, os membros da equipa estado mais predispostos a partilha
do conhecimento, o que também influencia a criagdo de MMP. Ha mais abertura a partilha,
a confianga, a comunicagao. Por estas e por outras razoes, os autores afirmam que a CM ¢

uma condigao critica para a eficiéncia da equipa.

Rauniar, Rawski, Morgan e Mishra (2019) realizaram um estudo centrado em equipas
de projetos de desenvolvimento de produtos e chegaram a conclusdao que um dos fatores
mais importantes na eficacia de um projeto, € a vontade de um ou mais individuos confiarem
uns nos outros, o que os autores entendem como CM. Se um membro da equipa considerar
que a outra parte ¢ de confianga, essa pessoa partilhard informacdes. Para os autores, isto
pode reforgar as expectativas de confianca de que cada membro coloca um esforgo coletivo
de boa fé para melhorar o desempenho do projeto, a medida que a confianga continua a

crescer.

Partindo também do pressuposto que a confianga ¢ partilhada, Korsgaard, Brower e
Lester (2015) defendem que a CM ¢ uma abordagem das relacdes diades de confianca.
Korsgaard e colaboradores (2015) consideram que a CM, além de ser um fendémeno diddico
e bidirecional, a sua principal caracteristica € o nivel de confianga, a percecao sobre o grau

em que os membros de uma equipa confiam uns nos outros, o qual pode variar de um nivel
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alto para um nivel baixo de CM.

2.3.1.5. Monitoriza¢io mutua do desempenho

Fransen e colaboradores (2011) entendem que a MM pode ser definida como a

capacidade e consciéncia dos membros da equipa para acompanhar o trabalho dos colegas

da equipa enquanto realizam o seu proprio, de forma a garantir que tudo esta a correr como

esperado e que estdo a seguir corretamente os procedimentos. Esta consciéncia requer uma

compreensdo partilhada, ou seja, um MMP da tarefa, das funcdes e dos requisitos do

equipamento da equipa (Cannon-Bowers et al., 1993). Consequentemente, Fransen e

colaboradores (2011) entendem que este critério ¢ mais apropriado na averiguacao da

eficiéncia no trabalho em equipa.
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Fonte: Fransen e colaboradores (2011).

Outros trabalhos cientificos sugerem que as equipas eficazes sdo compostas

por

membros que mantém a consciéncia do funcionamento da equipa. Fazem-no, controlando o

trabalho dos colegas de modo a apanhar erros, deslizes ou lapsos antes ou pouco depois de

terem ocorrido (Day, Gronn, & Salas, 2006).

Fransen e colaboradores (2011) chegaram as seguintes conclusdes:

(1) A percecao da existéncia de CM € uma condicionante dos MMP, no entanto, ndo

o ¢ para a MM. A CM ¢, pois, uma variavel que influencia tanto o ambiente

social da equipa como o seu aspeto mais processual, permitindo a percecao de

confianca entre os membros da equipa, o que resulta numa percecao de maior

responsabilidade e maior autonomia. Permitindo, também, a realizagdo eficaz e

eficiente das tarefas, e com isto, a concretizagdo dos objetivos.

(2) Os efeitos dos MMP na eficacia da equipa foram superiores aos efeitos da MM,

apesar de condicionarem a monitoriza¢ao da performance mutua. Sem os MMP
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ndo existe comunicagao eficaz, e assim, dificilmente emergem solucdes para os

problemas com os quais os elementos da equipa se vém confrontados.

2.3.2. Variaveis dependentes
2.3.2.1. Coesao

A coesao da equipa tem sido um dos fendmenos de equipa mais estudados ao longo
dos ultimos 75 anos (Mathieu, Kukenberger, D’Innocenzo, & Reilly, 2015). Para Festinger,
Schacter e Back (1950) a coesdao ¢ um “campo de forgas total que atua sobre os membros
para permanecerem em grupo” (p. 164). Os mesmos autores sugerem trés fatores que
caracterizam a coesdo: (a) atracdo dos membros pelo grupo, (b) atividades desenvolvidas

pelo grupo, e, (¢) prestigio ou orgulho de pertencer ao grupo.

Hagstrom e Selvin (1965) tiveram uma abordagem diferente, apresentando duas
dimensdes da coesdo que facilitavam o estudo deste constructo no comportamento dos
grupos. A primeira destas ¢ a satisfacdo social, a qual mede a atratividade instrumental dos
grupos; nos grupos estudados, a oportunidade de conhecer e fazer amizade com os restantes
membros do grupo revelou-se muito importante. A segunda dimensdo € a coesdo

sociométrica, que serve para medir a atratividade intrinseca do grupo e até que ponto os seus

membros sdo atraidos por valores internos do grupo.

Tesluk (2009) considera que a definicao de Festinger e colaboradores. ¢ aceite pela
generalidade da comunidade cientifica. Todavia, para este autor, a coesao € “a tendéncia para
um grupo se manter unido e permanecer unido na prossecugao dos seus objetivos” (p. 174).
Quer isto dizer que um grupo € coeso “quando os colaboradores confiam uns nos outros,
procuram objetivos comuns e trabalham em conjunto para alcangar esses fins comuns”
(Robbins & Timothy, 2018, p. 45). Concomitantemente, o grupo ndo € coeso quando “os
colaboradores estao divididos entre si em termos do que querem alcangar e t€ém pouca

lealdade em termos do que querem alcangar uns com os outros” (p. 45).

A coesdo também pode ser vista como um processo, como por exemplo Carron,
Brawley e Widmeyer (1998) a definem: “um processo dinamico que se reflete na tendéncia
de um grupo se manter unido e permanecer unido na prossecucao dos seus objetivos

instrumentais e/ou para a satisfagao das necessidades afetivas dos membros”(p. 213).

Por outro lado, Marks, Mathieu e Zacarro (2001), afirmam que a coesao nao pode ser
utilizada cientificamente como um processo nos modelos de desempenho IPO. Os autores

continuam, atestando que a coesdo ndo ¢ um processo de equipa, isto €, ndo ¢ um ato
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interdependente dos membros que convertem entradas em resultados através de atividades
cognitivas, verbais e comportamentais. Mas antes, um estado emergente, um constructo que
representa os valores, atitudes, cogni¢gdes € motivagdes da equipa € que variam em fungao
do contexto, do tempo, dos inputs, processos e outputs (IPO). Estes estados emergentes,
como a coesao, serao o “produto dos processos de interagdo e da experiéncia adquirida pela
equipa” (p. 358), logo, “sdo indicativos da natureza e qualidade dos processos dindmicos da

equipa” (Kozlowski & Ilgen, 2006, p. 81).

Tesluk (2009) considera a coesdo uma variavel critica para o desempenho de uma

equipa.

2.3.2.2. Desempenho da equipa

Embora a eficacia da equipa (EE) seja importante, Jex e Britt (2014) avisam que “nao
¢ necessariamente facil definir o que se entende por uma equipa eficaz” (p. 415). McGrath
(1964), através do seu modelo PO, propds que a EE ¢ resultado de uma (a) entrada, por
exemplo, composicdo da equipa;(b) de um processo, como MMP; do qual,
consequentemente, resulta (c) uma saida, a qualidade do produto, por exemplo. Ou seja, as
entradas influenciam os processos de equipa, que, por sua vez, dao origem a resultados que
determinam a EE. Por outras palavras, uma organizacdo pode considerar-se produtiva se
atingir os seus objetivos, transformando entradas em saidas. Assim, a produtividade requer
eficacia e eficiéncia. Uma empresa € eficaz quando atinge os seus objetivos de vendas ou de
quota de mercado, mas a sua produtividade também depende de atingir esses objetivos de

forma eficiente.

Ja para Robbins e Timothy (2016), a EE consiste na “crenca coletiva entre os
membros de uma equipa de que podem ter sucesso nas suas tarefas” (p. 165). No entender
destes autores, a resposta ao que pode a gestdo fazer para aumentar a EE, é construir
confianca e dar formagdo para melhorar as capacidades técnicas e interpessoais dos
membros.

Gorman, Grimm e Dunbar (2018) consideram que a EE consiste “numa altera¢do em
tempo real de comportamentos e interacdes para atender as exigéncias em mudanca de um
ambiente dindmico, a fim de alcancar o objetivo da equipa” (p. 60). De outra forma, os
autores entendem que a EE reflete a capacidade de adaptagao as mudancgas imprevisiveis que

podem condicionar a realizagdo de tarefas e cumprimento de objetivos.

Entendemos que uma empresa ¢ eficaz quando atinge os seus objetivos, mas a sua
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produtividade também depende de atingir esses objetivos de forma eficiente. Por outras
palavras, a eficacia e a eficiéncia ndo sdo equivalentes. A titulo de exemplo, Gorman et al.
atiram que a eficdcia ¢ “o grau em que uma organizagdo satisfaz as necessidades da sua
clientela ou clientes” (p. 15).Enquanto que, eficiéncia ¢ “o grau em que uma organizacao
pode alcangar os seus fins a baixo custo” (p. 15). J& Robalo (1995) acrescenta que a
“eficiéncia refere-se a melhor forma de se atingir determinado objetivo” (p. 107), ao passo
que, a eficacia “refere-se sobretudo ao facto de se atingir ou ndo o objetivo e se esse objetivo
¢ realmente o objetivo a atingir” (p. 107). De forma sucinta, o autor entende que “a eficacia

tem que ver com “o que fazer” e a eficiéncia com o “como fazer”” (p. 107).

No ambito deste trabalho, respeitdmos o preconizado por Wang, Waldman e Zhang
(2014) que consideram quatro critérios para caracterizar ¢ mensurar a EE: (a) resultados
sobre atitude (satisfagdo do trabalho), (b) processos comportamentais (coordenagdo) e
estados emergentes (coesao), (¢) desempenho subjetivo (estabelecidos pela lideranga), e, (d)
desempenho objetivo (produtividade). Como consequéncia, avaliamos desempenho objetivo
da equipa de acordo com Hsu, Chang, Klein e Jiang (2011) que entende que o desempenho
de um projeto de uma equipa consiste no “grau de eficiéncia da equipa a realizar as suas

tarefas” (p. 6).

2.3.2.3. Satisfaciao da equipa

Dentro deste universo de construtos relacionados com o trabalho, a satisfacao da
equipa (SE) tem sido claramente o construto mais estudado (Judge, Weiss, Kammeyer-

Mueller, & Hulin, 2017).

Locke (1969) considera que “a satisfacdo do trabalho ¢ um estado emocional
agradavel resultante da avaliagdo de cada pessoa do seu trabalho em alcancar ou facilitar a
realizagdo dos valores de trabalho” (p.316). Para Pietsch, Tulowitzki e Koch (2019), “a
satisfacao do trabalho compreende as respostas psicologicas multidimensionais do trabalho
que t€ém componentes cognitivos (avaliativos), afetivos (ou emocionais) e comportamentais”
(p. 4). Além disso, acrescentam que no que diz respeito a SE, “a investigacao anterior aponta

para uma forte ligagdo entre a satisfacdo do trabalho e a participagdo no trabalho” (p. 6).

Por outro lado, Judge e colaboradores (2017) dizem que a SE ¢ uma atitude para com
as diversas facetas do trabalho. Parafraseando Robbins e Timothy (2016), “quando as
pessoas falam de atitudes dos colaboradores, geralmente significam satisfacao no trabalho,

um sentimento positivo sobre um trabalho resultante de uma avaliagdo das suas
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caracteristicas” (p. 50). As pessoas diferem no que ¢ importante para elas, e isso também
pode mudar para a mesma pessoa. Um trabalhador pode ficar satisfeito com determinadas
dimensdes do trabalho (sentimentos positivos), enquanto insatisfeito com outras
(sentimentos negativos). [lustrado de outra maneira, um trabalhador pode estar satisfeito com
colegas de trabalho, mas, simultaneamente, insatisfeito com o seu trabalho. Resumindo, a
SE ¢ uma avaliacao das caracteristicas de trabalho percebidas, do ambiente de trabalho e das

experiéncias emocionais desenvolvidas no trabalho podendo mudar com o tempo.
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Capitulo 3

Metodologia, instrumentos e amostra

3.1. Problema

As organizacdes e as equipas de trabalho apresentam em geral falta de cultura de
lideranga, onde se verificam problemas de comunicacao, elevado individualismo e reduzida

capacidade de trabalho em equipa e de partilha.

3.2. Método
3.2.1. Método de abordagem/légica de investigacao

No caso desta investigacao, foi utilizado o método hipotético-dedutivo. Pois, foi
identificado um problema e como possivel resposta a este problema, foram levantadas varias
hipbteses, as quais, depois de submetidas a testes diversos, foram alvo de rejei¢do ou
validacgao.

Sera utilizada uma metodologia quantitativa, recorrendo a aplicagcdo de questionarios
que serdo aplicados ao longo do programa de desenvolvimento de lideranca durante as suas

duas fases.

3.2.2. Quanto aos objetivos

O objetivo geral da investigacao ¢ efetuar o diagnostico da cultura de lideranga numa
determinada organizagdo, antes da realizagdo de um programa de desenvolvimento de
lideranga e apos a sua realizagdo, medindo os ganhos € o acréscimo na forma como as

equipas trabalham.

Podemos destacar os seguintes objetivos especificos que orientam toda a pesquisa e

que estao subjacentes ao longo deste estudo longitudinal:

1. Compreender a forma como as equipas trabalham no decorrer de um programa

de desenvolvimento de lideranga;

2. Identificar e analisar as dificuldades que se colocam a partilha da informacgao e

da lideranca durante a realiza¢ao das dinamicas de grupo;

3. Verificar e compreender o desenvolvimento pessoal e da organizagdao como um

todo durante o programa de desenvolvimento de lideranga;

4. Analisar os resultados do programa de desenvolvimento de lideranca.

46



Lideranga de equipas: impacto na coesdo, na satisfagdo e no desempenho

3.2.3. Questao central

De modo a garantir uma estrutura coerente com os objetivos deste trabalho, formulou-

se a seguinte questdo central: Serd que a lideranca e a dindmica de equipas proporcionada

pelo programa de desenvolvimento de lideranca contribui para um aumento da coesao,

satisfacao e desempenho da equipa?

Para desenvolver esta questdo central foram levantadas as seguintes perguntas

derivadas e hipdteses:

Neste ambito, desenvolvemos a questdo central levantando as seguintes perguntas

derivadas e hipdteses. No ambito da lideranca de equipas:

1.

Sera que a utiliza¢do da informacao contribui para um aumento da coesdo, do

desempenho e da satisfacdo da equipa?

H1: A utilizagdo da informagdo aumenta a coesao da equipa.

H2: A utilizagdo da informagdo aumenta o desempenho da equipa.

H3: A utilizagdo da informagdo aumenta a satisfacao da equipa.

Sera que o team building contribui para um aumento da coesdo, do desempenho
e da satisfagcdo da equipa?

H4: O team building aumenta a coesao da equipa.

HS5: O team building aumenta o desempenho da equipa.

H6: O team building aumenta a satisfagao da equipa.

Sera que os modelos mentais partilhados contribuem para um aumento da coesao,

desempenho e satisfacdo da equipa?

H7: Os MMP aumentam a coesao da equipa.

H8: Os MMP aumentam o desempenho da equipa.
H9: Os MMP aumentam a satisfagdo da equipa.

Sera que os modelos mentais de equipa contribuem para um aumento da coesao,

desempenho e satisfacdo da equipa?
H10: Os MME aumentam a coesao da equipa.
H11: Os MME aumentam o desempenho da equipa.

H12: Os MME aumentam a satisfacao da equipa.

5. Sera que os modelos mentais de interacdo contribuem para um aumento da

coesdo, desempenho e satisfagao da equipa?
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H13: Os MMI aumentam a coesao da equipa.
H14: Os MMI aumentam o desempenho da equipa.
H15: Os MMI aumentam a satisfacao da equipa.
6. Sera que a confianga mutua contribui para um aumento da coesdo, desempenho e
satisfacao da equipa?
H16: A confianca mutua aumenta a coesao da equipa.
H17: A confian¢a mutua aumenta o desempenho da equipa.
H18: A confianca mutua aumenta a satisfacao da equipa.

7. Serd que a monitorizagdo mutua contribui para um aumento da coesdo,

desempenho e satisfacdo da equipa?
H19: A monitorizacdo mutua do desempenho aumenta a coesao da equipa.
H20: A monitorizacdo mutua do desempenho aumenta o desempenho da equipa.
H21: A monitorizacado mutua do desempenho aumenta a satisfacdo da equipa.
Com este estudo, pretendemos estabelecer a relacdo entre as teorias da lideranga de
equipas ¢ a sua influéncia na coesao, SE e no desempenho da equipa (DE). Para tal, iremos

realizar um estudo longitudinal onde serdo aplicados questionarios antes, durante e apds um

de programa de desenvolvimento de lideranga de equipas.

3.2.4. Amostra

O estudo decorreu numa organizacdo bancdria, organizada funcionalmente por

departamentos e equipas de trabalho, com a participagdo das chefias e colaboradores.

A amostra teve a participagdo no momento um (M1) de 126 elementos, no momento
dois (M2) de 59 elementos e no momento trés (M3) de 72 elementos. No M1 com 66 do
sexo feminino e 60 do sexo masculino, no M2 com 26 do sexo feminino e 33 do sexo
masculino e por fim no M3 com 32 do sexo feminino e 40 do sexo masculino.” As suas
idades variaram entre os 25 e 64 anos (M = 48). Participaram pessoas de todas as regides de
Portugal, inclusivamente das ilhas. A amostra ndo foi mais completa, porquanto, os
questionarios foram aplicados nos dias da formacdo e pretendeu-se que as pessoas

garantissem a sua confidencialidade.

3.2.5. Dinamicas de grupo

Atualmente, a dindmica de grupo ¢ amplamente aplicada no campo da gestao de

48



Lideranga de equipas: impacto na coesdo, na satisfagdo e no desempenho

pessoas, na area da formagao e do desenvolvimento organizacional.

Segundo Forsyth (2010), os estudos cientificos de Kurt Lewin, no inicio da década
de 50 do século passado, foram particularmente influentes no estudo das dinamicas de grupo.
A sua teoria do campo tem como premissa o principio da interacdo € assume que o
comportamento (C) das pessoas em grupos ¢ determinado pela interacao da pessoa (P) e pelo
ambiente (A) — onde se incluem caracteristicas do grupo, dos membros do grupo e da
situagdo —. O uso deste tipo de provas foi baseado na premissa de que, com estas dinamicas
de grupo, se conseguia avaliar as capacidades de lideranca. Assim, o estudo da dinamica de
grupo consiste em perceber a natureza dos grupos, a sua dindmica e o seu funcionamento,
bem como o seu processo de desenvolvimento e as forgas psicologicas e sociais que
influenciam o seu desempenho. Como por exemplo, a interdependéncia, coesdo, satisfacao

e lideranca.

3.2.6. Procedimento

Este programa de desenvolvimento de lideranca segue uma abordagem da lideranca
centrada na “Equipa” e na “Organizacao” (Lideran¢a de Equipas). Questiona, ainda, o
paradigma da lideranca como fenémeno individual, contrapondo a construcdo da identidade
de lideranga enquanto processo social e a relagdo da diade lider-equipa e os processos que
explicam a sua emergéncia. O programa ¢ constituido por um conjunto de provas de situacao
(dindmicas de grupo) onde foram aplicados e desenvolvidos os conhecimentos de lideranca
adquiridos na formagao tedrica. As dinamicas de grupo foram concebidas de modo a facilitar
a interacdo entre as equipas, € o desenvolvimento da lideranca e posteriormente se avaliar a
lideranga de equipas. Os participantes foram divididos em grupos. Em cada grupo foi
nomeado um lider, tendo-lhe sido atribuida uma missdo e um problema a ser resolvido.
Todos os participantes no final da dindmica de grupo realizam uma autocritica ¢ foram
avaliados pela sua capacidade de cooperacao e interacdo com os outros. O que esteve em
questao foi avaliar a emergéncia da lideranca de equipas na resolucao dos problemas criados
pelas provas de situacdo, independentemente das suas func¢des e niveis hierarquicos, desta

forma, desenvolve-se o trabalho de equipa e uma cultura de lideranca.

As dinamicas de grupo que foram aplicadas durante as duas fases do Programa de
Desenvolvimento de Lideranga, no Regimento de Cavalaria de Braga e no Regimento de
Infantaria de Aveiro, no periodo entre julho de 2018 e marco de 2019. Durante a primeira
fase (M1 e M2), foram constituidos grupos entre 5 a 10 elementos, tendo a formagao

decorrido aos fins-de-semana. Entre o fim da primeira fase e o inicio da segunda fase do
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programa, decorreu um intervalo de dois meses. Na segunda fase, reuniram-se todos os

elementos da amostra num Unico grupo, perfazendo 72 elementos.

3.2.6.1. Primeira fase

Numa primeira fase, o universo de 126 colaboradores foi dividido em trés grupos.
Todos eles serdo sujeitos a uma formagao teodrica e pratica sobre lideranga de equipas (nas
organizagdes) em particular lideranga de equipas, lideranca partilhada e lideranga coletiva.
Na formacao teorica foi apresentado e explicado um modelo de lideranca (lideranga coletiva)
que alia a teoria a pratica. O modelo funciona como um instrumento (modelo mental
partilhado) orientador do desenvolvimento do trabalho de equipa na resolugdo dos problemas
proporcionados pelas dindmicas de grupo que fazem parte do programa. As dindmicas de
grupo sao organizadas em grupos de 6 a 10 individuos. Nesta fase, a formagao teve a duracao

de dois dias.

O modelo de lideranga apresentado consiste numa abordagem a lideranga de equipas
que convida os participantes a confrontarem-se com diferentes contextos e a liderar
diferentes equipas, exigindo-lhes intui¢do, capacidade de planeamento, elevada capacidade
de trabalho em equipa e tomada de decisdo. O modelo tem como ancoras tedricas os modelos
de lideranca de equipas, liderancga partilhada e lideranga coletiva. O individuo serd chamado
a participar nas quatro dimensdes do modelo, ou seja: a(a) liderar uma equipa ou processo,

enquanto (b) idealiza solugdes, (c) envolve os restantes elementos, e, (d) decide.

Assim, na lideranca de uma equipa ou processo, esta ndo sera definida pelo cargo
nem pelo poder pessoal. Trata-se de um processo de autoconsciéncia, onde o individuo tem
a oportunidade de ver maximizar o seu potencial modo a construir um estilo pessoal e a
alcancar objetivos relevantes. No desempenho do seu cargo, cada individuo sera suscetivel
de se apresentar como modelo a seguir para os restantes. O lider nomeado ¢ chamado a
idealizar um plano, a envolver todos os elementos na partilha e troca de ideias, a tomar

decisOes atempadas, e, posteriormente, a fazer a revisao pos-agao.

Durante a idealizacdo de solugdes, o individuo toma consciéncia da situagao,
analisard e visualizara estratégias e solugdes. Num processo de autolideranga com recurso a
estratégias comportamentais e cognitivas, o individuo controla e gere o seu proprio
comportamento, influenciando-se e liderando-se a si proprio. Em termos de envolvimento
dos restantes colaboradores, cada um dos elementos da equipa exerce um papel de influéncia

interativa, através da distribuicdo e da troca de informagdes. O processo de distribuigdo e
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partilha da lideranca baseado na comunicagdo — traduzido em empowerment, delegagao e

partilha de responsabilidades — molda o clima afetivo da equipa.

Finalmente, o Lider e a Equipa decidem e implementam o plano elaborado, seguindo
uma metodologia analitica e intuitiva. O plano sera adaptado face a imprevisibilidade,
monitorizando e assegurando que os resultados preconizados sejam alcangados. A revisao
poOs-acdo possibilita a avaliacio do desempenho, a aprendizagem e a mudanca de

comportamentos.

3.2.6.2. Segunda fase

Numa segunda fase, todos os individuos que participaram na fase anterior realizam a
formagdo em apenas um dia. Sao apresentadas novas dindmicas de grupo que os formandos
tém de superar aplicando os conhecimentos de lideranca de equipas adquiridos durante a

primeira fase do programa.

Os questiondrios sdao aplicados ao longo do programa de desenvolvimento de

lideranga durante as suas duas fases referidas anteriormente.

3.2.7. Instrumento

O programa de desenvolvimento de lideranca foi aplicado durante um periodo de 9
meses. Dada a natureza longitudinal do estudo, foi aplicado o0 mesmo questionario no inicio
e no final da formagao e de acordo com a tabelal. Durante a primeira fase foram entregues
0s questiondrios para preenchimento antes do inicio do programa de lideranca (Momento 1),
ou seja, a chegada ao local da formagao e posteriormente no final do segundo dia consecutivo
(Momento 2) depois de terminada a formagdao da 1* fase. Na segunda fase, apenas foi

entregue um questionario no final do dia depois de terminada a formagao (Momento 3).

Tabela 2 - Questionarios a aplicar durante o programa de desenvolvimento de lideranca

1? Fase 2% Fase

Tod
Formagdo  1° Grupo (2 dias) 2° Grupo (2 dias)  3° Grupo (2 dias) odos os grupos

(1 dia)
Inicio Questionario Questionario Questionario Questionario
Fim Questiondario Questiondrio Questiondario (apenas no fim)

O questionario utilizado foi construido com base em trés escalas para medir os
constructos que irdo ser utilizados neste estudo. A tabela constante do apéndice A, apresenta

um resumo da elaboragdo do questiondrio, em portugués, com as respostas segundo a escala

51



Lideranga de equipas: impacto na coesdo, na satisfagdo e no desempenho

de Likert de 1a 5. O formato tipico de um item Likert é: 1 — “Discordo totalmente™; 2 —

“Discordo”; 3 —“Nao discordo/Nao concordo’’; 4 — “Concordo” e 5 — “Concordo totalmente™.

A escala de Likert € bipolar, medindo uma resposta positiva ou negativa a uma afirmacao.

Tabela 3 - Lista de variaveis que compéem o questionario

Variaveis Constructo Autor(es)/Data Itens
Consiste no conhecimento e compreensao similar
Modelos mentais sobre o conhecimento, habilidades, aptidoes, (Hsu et al., 123
de equipa crengas, preferéncias e atitudes dos membros da 2011) -
equipa.
Utilizagdo da  Consiste no uso da informagdo disponivel e (Hsu et al.,
. ~ . . 4,5,6,7
informag@o partilhada na equipa. 2011)
Permite analisar as impressdes pessoais dos
L lvi H 1.
Team building 1r?d1Av1(.1uos sobre os processos desenvo quos nas (Hsu et al., 8.9.10,11
dindmicas de grupo que permitem construir 2011)
equipas.

Modelos mentais

Todos os membros da equipa devem ter um
modelo mental partilhado comum acerca da forma

. . Fransen et al.,
como a equipa trabalha em conjunto e conhecem (

12,13,14,15,16

partilhados as capacidades que os membros da equipa tém 2011a)
para realizar as suas tarefas e as da equipa.
. Consiste no conhecimento similar de como a
Modelos mentais . . . (Hsu et al.,
. ~ equipa trabalha em conjunto para realizar o seu 17,18,19
de interacdo 2011)
trabalho.
Implica a percegdo partilhada de que os individuos
Confianga miitua da equipa irdo realizar agdes importantes para (Fransen et al., 20.21.22.23,24.25, 26
equipa, protegendo os direitos e interesses de todos 2011a)
os membros da equipa.
Implica estar atento e acompanhar o trabalho dos
T colegas de equipa enquanto se realiza o seu
Monitorizagao - .
, trabalho. Assim, consegue-se garantir que tudo (Fransen et al.,
mutua do . 27,28,29,30,31
estd a correr como o esperado, € que, 0s 2011a)
desempenho . . . .
procedimentos estabelecidos sdo seguidos
corretamente.
Tendéncia para um grupo se manter unido e
Coesio permanecer unido na prossecugdo dos seus (Tesluk, 2009)  32,33,34,35,36,37
objetivos.
Desempgnho da G.raAu Qe eficiéncia da equipa a realizar as (Hsu et al., 38.39.40.41.42
equipa dindmicas de grupo. 2011)
E critica para a avaliagdo do desempenho de uma
Satisfacdo da  equipa. Consiste no grau de satisfagdo pessoal que  (Tesluk et al.,
X o 43,44,45 .46
equipa os membros da equipa tém em trabalhar na 2009)
equipa/organizagao.

52



Lideranga de equipas: impacto na coesdo, na satisfagdo e no desempenho

O questionario ¢ inicialmente composto por 10 varidveis, a saber: utilizacdo da
informacao; team building; modelos mentais partilhados; modelos mentais de equipa;
modelos mentais de interacdo; confianca mutua; monitorizagdo mutua do desempenho,

coesao, satisfacdo da equipa e desempenho da equipa (tabela 3) e 46 itens.
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Capitulo 4

Apresentacio de resultados

4.1. Validacao do instrumento

4.1.1. Validacao dos constructos

Ap6s a recolha dos questionarios, o tratamento estatistico dos dados obtidos realizou-

se com recurso ao programa informatico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).

A validade de contetdo foi realizada com o recurso a analise fatorial em componentes

principais, com rotacdo varimax. Apresenta-se de seguida a validagdo dos constructos do

questionario inicial com algumas alteragdes resultantes dos resultados obtidos e apos

tratamento estatistico, os quais constam da coluna direita da Tabela 4.

Por conseguinte, o item 3 (,522) dos MME, os itens 12 (,451) e 13 (,362) dos MMP,
os itens 20 (,305), 21 (,246) e 23 (,344) da CM bem como o item 31 (,440) da MM sao

eliminados por terem valores baixos. Em relagdo ao item 17 (,555) dos MMI ¢ integrado no

constructo dos MMP. Em suma, todos os constructos sofreram alteragdes exceto a Utilizagao

da Informacgao (UI), o TB, a Coesao, DE e a SE.

Tabela 4 - Estatistica dos resultados da Rotated component matrix

Variaveis Rotated
. Itens ,
independentes component matrix
1. Estou ciente das competéncias e habilidades dos outros ,603
membros da equipa.
MME 2. Normalmente, posso prever o que os membros da ,833
minha equipa fazem numa situagdo particular.
3. A equipa adapta os comportamentos. ,522
4. A minha equipa utiliza frequentemente as ideias que ,748
desenvolvemos para melhorar o nosso desempenho.
5. A minha equipa normalmente utiliza as ideias ,810
desenvolvidas em discussdes de equipa para resolver
Utilizacio da problemas especificos.
informagao 6. Os membros da minha equipa utilizam as discussdes L7157
que temos sobre projetos como fonte de aprendizagem.
7. A minha equipa utiliza as ideias desenvolvidas em
discussdes sobre projetos para estabelecer novos objetivos ,765

de equipa.
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8. Existe uma ampla comunicagdo entre os membros da 177

equipa sobre os seus papéis e responsabilidades dentro do

grupo.

9. Nos estabelecemos objetivos individuais e de grupo. ,663
Team building 10. Existe apoio mutuo, comunicagdo e partilha de ,775

sentimentos entre os membros do grupo.

11. Estamos envolvidos na identificagdo dos maiores , 798
problemas dentro do grupo e na implementagéo de solugcdes
para a resolugdo desses problemas.

12. E claro desde o inicio o que a equipa tem que alcangar. 451

13. A equipa despende tempo certificando-se de que todos ,362

os membros da equipa compreendiam os objetivos.

14. Os membros do grupo conhecem e compreendem o que ,654
MMP se espera deles em relag@o aos seus papéis.

15. Desde o inicio a equipa tem uma compreensao comum ,760

acerca das tarefas que tém que realizar.

16. Desde o inicio esta equipa tem uma compreensao ,807
comum de como lidar com o trabalho.

17. Se questionado, eu posso explicar todos os papéis na ,555
equipa e como eles se sobrepdem.

18. Os membros do grupo, contactam-me para oferecer ,837

MMI . .
ajuda ou conselho apenas quando preciso.

19. Todos os membros da equipa sabem onde procurar ,539
informacéo quando precisam.

20. Na nossa equipa podemos confiar uns nos outros para ,305
realizar o trabalho.

21. Os membros desta equipa sdo capazes de levantar ,246
problemas e questoes dificeis.

22. As vezes, as pessoas desta equipa rejeitam outras ,668
pessoas diferentes.

Confian¢a mutua
23. O meu talento é valorizado e utilizado quando trabalho ,344
com os membros desta equipa.

24. E dificil pedir ajuda a outros membros desta equipa. , 175
25. Os membros desta equipa guardam as informagdes para , 761
si quando

deveriam ser partilhadas com os outros.
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26. Ninguém nesta equipa agiria deliberadamente para ,612
prejudicar os meus esforcos.
27. Nos regularmente despendemos tempo para descobrir ,803
maneiras de melhorar os processos da equipa
28. Nesta equipa, alguém garante sempre que paremos para ,811
refletir sobre os processos de trabalho da equipa.
Momrtorlzac;ao 29. Os membros da minha equipa dependem de mim para ,890
mutua do . ~
obter informacdes e conselhos.
desempenho
30. Eu dependo das informagdes e conselhos dos membros ,660
da minha equipa.
31. Quando os membros da minha equipa sdo bem- ,440
sucedidos nos seus trabalhos, sou afetado positivamente.
Variaveis Itens Rotated
dependentes component matrix
32. A nossa equipa esta unida na tentativa de alcancar os ,771
seus objetivos que estdo orientados para desempenho.
33. Todos nds assumimos a responsabilidade por qualquer ,613
perda ou desempenho insatisfatério da nossa equipa.
34. Os membros da nossa equipa comunicam livremente ,531
~ sobre cada uma das suas responsabilidades pessoais na
Coesdo ~ .
execugdo do projeto.
35. Os membros da equipa ajudam-se uns aos outros , 748
quando estdo a trabalhar num projeto.
36. Os membros da equipa ddo-se bem juntos. ,807
37. Os membros da equipa estdo unidos. , 789
38. A minha equipa tem capacidade para atingir os ,595
objetivos do projeto.
39. A minha equipa produz a quantidade de trabalho ,689
esperado (previsto).
Desempenho da
equipa 40. O trabalho concluido da minha equipa ¢ de elevada ,692
qualidade.
41. A minha equipa cumpre o calendario do projeto. ,806
42. A minha equipa cumpre o or¢amento do projeto. ,809
43. Estou satisfeito com os atuais membros da equipa. ,834
Satisfacdo da
equipa 44. Estou satisfeito com a maneira como os membros da ,853

equipa e eu trabalhamos juntos.
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45. Estou muito satisfeito em trabalhar nesta equipa. ,835
46. Estou satisfeito com os processos de equipa que , 704
utilizamos.

4.1.2. Consisténcia interna

A andlise da consisténcia interna das varidveis foi realizada utilizando o coeficiente
alfa de Cronbach (Tabela 5). Os resultados obtidos pelo instrumento permitem observar da
consisténcia do mesmo. Contudo, foram realizados alguns ajustes. Devido aos baixos valores
do alfa de Cronbach obtidos pelas varidveis MMI e MME, respetivamente, ,139 e ,344,
optou-se pela exclusao destes itens do estudo, tendo, desta forma, sido excluidas de analise

as H10, H11, H12, H13, H14 ¢ HI5.

Consideramos relevante a consisténcia interna das varidveis independentes, todas
superiores a ,89, apesar de se ter retirado o tltimo item da variavel SE, levando ao aumento

do alfa de Cronbach de ,892 para ,900.

Tabela 5 - Distribuicdo das variaveis segundo o coeficiente do alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach  N.° de Itens

Modelos mentais de equipa ,344 2
Utilizagdo da informagdo ,846 4
Team building ,557 2
Modelos mentais partilhados 177 4
Modelos mentais de interacdo ,139 2
Confianga mutua , 734 3
Monitorizagdo mutua do desempenho 512 4
Coesao ,897 5
Desempenho da equipa ,894 5
Satisfag@o da equipa ,892 3
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4.1.3. Estatistica descritiva

4.1.3.1. Momento 1: antes da formaciao

Apresenta-se na tabela 6 a estatistica geral da média das varidveis independentes

usadas neste trabalho em relacdo ao momento 1 (M1). Da andlise da tabela, verifica-se que

a média mais elevada ¢ a dos MMP (média = 3,97; desvio padrao SD =,530) e a mais baixa

¢ ada MM com a média de 3,49 e desvio padrao de ,747.

Tabela 6 - Estatistica geral da média das variaveis independentes no M1

N Min  Max  Média Desvio Padriao
Utilizagdo da informacéo 126 1,00 5,00 3,83 ,611
Team building 126 1,50 5,00 3,89 ,590
MMP 126 2,00 5,00 3,97 ,530
Confianga mutua 125 1,00 5,00 3,67 ,968
Monitoriza¢do mutua 125 1,00 5,00 3,49 747
Valid N (listwise) 125

Em relagdo as varidveis dependentes para M1, destaca-se um comportamento muito

proximo de todas as varidveis e com médias superiores a 4,00. Em termos de desvio padrao,

a SE tem o valor o mais alto com ,721 e o DE o valor mais baixo com ,556.

Tabela 7 - Estatistica geral da média das varidveis dependentes no M1

N Min Max Média  Desvio Padriao
Coesdo 125 1,00 5,00 4,09 ,635
Desempenho da equipa 125 2,00 5,00 4,03 ,556
Satisfag@o da equipa 125 1,00 5,00 4,05 ,721

4.1.3.2. Momento 2: depois da formacao

A tabela 8 contém a estatistica geral da média das varidveis independentes em relagao

ao momento 2 (M2). Da andlise da tabela verifica-se que a média mais elevada continua a

ser a dos MMP embora com uma ligeira subida em relagdo ao momento 1 (média = 4,02;

desvio padrao SD =,517) e mais baixa continua a ser a MM com a média = 3,47 e o desvio

padrao de ,693.
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Tabela 8 - Estatistica geral da média das varidveis independentes no M2

N Min Max Média  Desvio Padrao

Utilizagdo da informagdo 59 2,25 5,00 3,93 ,567
Teambuilding 59 1,75 5,00 3,82 ,674
MMP 59 2,20 5,00 4,02 517
Confianga mutua 59 1,67 5,00 3,58 ,879
Monitoriza¢do mutua 59 1,50 4,50 3,47 ,693

No que respeita as variaveis dependentes, destaca-se um comportamento muito
préoximo, como ja tinhamos anteriormente visto no M1. A variavel SE continua a ter o valor

0 mais alto em termos de desvio padrao com ,731 e o DE o valor mais baixo com ,512.

Tabela 9 - Estatistica geral da média das varidveis dependentes no M2

N Min Max Média Desvio Padrao
Coesdo 59 2,20 5,00 4,01 ,694
Desempenho da equipa 59 3,60 5,00 4,03 ,512
Satisfag@o da equipa 59 2,25 5,00 3,9746 ,731

4.1.3.3. Momento 3: Gltimo questionario com o grupo todo

Na tabela 10 apresenta-se a estatistica geral da média das varidveis independentes em
relagdo ao momento 3 (M3). Da andlise da tabela, verifica-se que a média mais elevada
passou a ser o TB (média = 4,06; desvio padrao SD = ,324) seguido da Ul (média = 4,03;
desvio padrao SD =,396). A média mais baixa continua a ser a MM com a média = 3,68 ¢

desvio padrao de ,991.
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Tabela 10 - Estatistica geral da média das variaveis independentes no M3

N Min Max Média  Desvio Padrio
Utilizagdo da informagdo 72 3,00 5,00 4,03 ,396
Team building 72 3,25 5,00 4,06 ,324
MMP 72 3,20 5,00 3,99 412
Confianga mutua 72 2,00 5,00 3,72 ,616
Monitoriza¢do mutua 72 1,00 5,00 3,68 ,991
Valid N (listwise) 72

Como nos M1 e M2, as varidveis dependentes continuam a apresentar um

comportamento muito proximo, com valores superiores a 4,00 de média. Sendo que, a SE

obteve uma média mais elevada (4,23). Esta varidvel também continua a ter o valor o mais

alto em termos de desvio padrao ( ,564).

Tabela 11 - Estatistica geral da média das variaveis dependentes no M3

N Min Max Média  Desvio Padrao
Coesdo 72 3,20 5,00 4,20 468
Desempenho da equipa 72 3,00 5,00 4,18 ,468
Satisfag@o da equipa 72 3,00 5,00 4,23 ,564

4.1.4. Relacio entre variaveis

4.1.4.1. Momento 1: antes da formacao

De modo a estudar a relagdo entre as variaveis, recorreu-se a correlagdo de Pearson.

De acordo com a tabela 12, o conjunto das variaveis apresenta correlagdes positivas e

significativas.

A varidvel 1 (UI) registou uma correlagdo muito significativa (p <,01) com todas as

variaveis independentes exceto a CM. De maneira idéntica, as varidveis2 (TB) e 3 (MMP)

registaram uma correlacdo muito significativa (p < ,01) com todas as outras variaveis. A

variavel 4 (CM) também registou uma correlagdo muito significativa (p <,01) com as

variaveis 2 (TB), 3 (MMP), 6 (coesdao) e 8 (SE); demonstrou possuir uma correlagao

significativa com a varidavel 7 (DE). A varidvel 5 (MM) apresenta uma correlagdo muito
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significativa (p <,01) com as variaveis as varidveis 1 (Ul), 2 (TB), 3 (MMP), 6 (coesao) e 8
(SE); e uma correlagdo significativa com a variavel 7 (DE).

As variaveis dependentes 6 (coesao) e 8 (SE) correlacionam-se muito
significativamente (p <,01) com todas as outras variaveis. A variavel 7 (DE) correlaciona-
se muito significativamente com todas as varidveis dependentes, exceto com a variavel 4

(CM), com a qual tem uma correlacao significativa (p <,05).

Quer as relagdes entre variaveis, quer entre estas e o resultado total do questionario,
estao de acordo com a expetativa tedrica, sugerindo a importancia da validade do constructo

das variaveis envolvidas.

Tabela 12 - Correlacio entre variaveis no M1

1 2 3 4 5 6 7 8
Utilizagao da informagao 1
Team building ,589™ 1
MMP ,338% L6797 1
Confian¢a muatua ,045 2637 308" 1
Monitorizagdo mutua A277 563" 405,102 1
Coesdo 423 692" 614 478" 4577 1
Desempenho da equipa 441 6777 5377 2150 398" 718™ 1
Satisfacdo da equipa 4737 7417 5677 369 4627 809 ,730™ 1

4.1.4.2. Momento 2: depois da formacio

Na tabela 13, o conjunto das variaveis apresenta na sua maioria, correlagdes positivas
e muito significativas (p <,01). A variavel 4 (CM) constitui uma excecao, registando apenas
duas correlacdes significativas (p < ,01), variaveis 6 (coesdo) e 8 (SE), e, uma correlacao

significativa com a variavel 7 (DE); todas elas variaveis dependentes.

Quer as relagdes entre variaveis, quer entre estas e o resultado total do questionario,
estao de acordo com a expetativa tedrica, sugerindo a importancia da validade do constructo

das variaveis envolvidas.
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Tabela 13 - Correlaciio entre variaveis no M2

1 2 3 4 5 6 7 8
Utilizagdo da informagao 1
Teambuilding ,656 1
MMP 443" 484" 1
Confian¢a mutua 3317 262" ,184 1 ,
Monitorizagio mutua ,6107 6277 421 120 1
Coesao 689" 844™  564™ 398" 506" 1

Desempenho da equipa ,546™ 456" 5877 274" 367,652 1

Satisfacdo da equipa ,659™ 712" 533" 431" 504" 805" ,659™ 1

4.1.4.3. Momento 3: Gltimo questionario com todo o grupo

Conforme a tabela 14, o conjunto das variaveis apresenta correlagdes positivas e

significativas.

Asvariaveisl (UI) e 2 (TB) registaram correlagdes muito significativas (p <,01) com
quase todas as variaveis independentes. a excegdo das variaveis independentes 4 (CM) e 5
(MM). Semelhantemente, as varidveis 2 (TB) e 3 (MMP) registaram correlagdes muito
significativas (p <,01) com as demais varidveis, salvo com as anteriormente mencionadas,
4 (CM) e 5(MM). A variavel 4 (CM) apenas registou uma correlagdo muito significativa (p
<,01) com a varidvel 6 (coesdo). E, a varidvel 5 (MM) obteve apenas duas correlagcdes muito
significativas (p < ,01) com as variaveis 3 (MMP) e 6 (coesdo). A variavel dependente 6
(coesao) correlaciona-se muito significativamente (p<,01) com todas as variaveis excluindo
a variavel 5 (MM), onde obteve uma correlagao significativa (p <,05). A variavel 7 (DE) e
8 (SE) correlacionam-se muito significativamente (p < ,01) com todas as varidveis

dependentes, salvo com as variaveis 4 (CM) e 5 (MM).

Quer as relagdes entre variaveis, quer entre estas e o resultado total do questionario,
estao de acordo com a expetativa tedrica, sugerindo a importancia da validade do constructo

das variaveis envolvidas.
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Tabela 14 - Correlacio entre variaveis no M3

1 2 3 4 5 6 7 8
Utilizagdo da informagao 1
Team building 617" 1
MMP 464 6257 1
Confianga mutua -,042  -,006 ,105 1
Monitorizagdo mutua ,131 ,168 321 -006 1
Coesdo J717 4547 399" 359 277" 1

Desempenho da equipa 459" 595" 489" 196  ,123 ,733" 1

Satisfacdo da equipa 404 561" 462" 216,098 672" 650" 1

4.1.5. Impacto das variaveis independentes nas variaveis dependentes
4.1.5.1. Momento 1: antes da formacao
4.1.5.1.1. Impacto na coesiao

De modo a estudar o impacto das varidveis independeste nas varidveis dependentes
recorreu-se a técnica estatistica da regressao linear. Em relagdo a regressao entre as variaveis
independentes e a varidvel dependente coesdao no M1, antes do inicio da formacao, ¢ de
destacar a varidvel TB, a qual obteve o valor Beta mais elevado (,382) com uma regressao
muito significativa (p <,01). Esta foi seguida pelas varidveis CM (Beta=,304; sig =,000) e
MMP (Beta =,195; Sig =,017).

Tabela 15 - Impacto na coesdo no M1: sumario

Model R RSquare Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 JTT? ,604 ,587 ,40825

2 Variaveis preditoras: (Constant), Ul, TB, MMP, CM.
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Tabela 16 - Impacto na coesdo no M1: coeficientes

Unstandardized
Standardized Coefficients
Variaveis Independentes Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) ,270 ,321 ,841 402
Utilizagdo da informagdo ,067 ,078 ,063 852,396
Team building ,410 ,106 ,382 3,882,000
MMP ,234 ,096 ,195 2,429 017
Confianga mutua ,200 ,040 ,304 4,949 000
Monitoriza¢do mutua ,089 ,060 ,104 1,479 ,142

Variavel dependente: coesdo.

Apresenta-se na figura 19, o modelo explicativo do impacto das varidveis
independentes na variavél dependente coesdo. Assim, relativamente ao grupo de
participantes, o TB, os MMP e a CM aumentam a coesdo da equipa, confirmando-se desta
forma as hipoteses H4, H7 e H16.Contudo, a Ul e a MM nao contribuiram para um aumento

da coesao da equipa, infirmando as hipdteses HI e H19.

Team building \

MMP 195% _— Coesao

/

,304%*
Confianca mutua /

Fig. 19 - Impacto relativo na coesio no M1
4.1.5.1.2. Impacto no desempenho da equipa

Em relacdo a regressao entre as variaveis independentes e a variavel dependente DE,
constata-se que apenas o TB obteve um impacto muito significativo (p <,01) e com um valor

Beta de (,560).
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Tabela 17 - Impacto nodesempenho da equipa no M1: sumario

Model R R Square  Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 ,687% 472 ,450 ,41229

2 Variaveis preditoras: (Constant), UI, TB, MMP, CM.

Tabela 18—Impacto no desempenho da equipa no M1: coeficientes

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

Variaveis Independentes t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) 1,200 ,324 3,707,000
Utilizagdo da informacéo ,060 ,079 ,065 , 763 ,447
Team building ,493 ,107 ,526 4,626 ,000
MMP ,149 ,097 ,142 1,535,127
Confianga mutua ,016 ,041 ,028 ,397 ,692
Monitoriza¢do mutua ,010 ,061 ,013 ,162 ,872

Variavel dependente: DE.

Nesta fase, apenas a variavel TB aumenta o DE, confirmando a hipdtese HS. As
outras hipoteses, H2, H8, H17 e H20, ndo foram confirmadas. Ou seja, a Ul, os MMP, a
CM e a MM nao aumentam o DE.

Team building - 5264 —— Desempenho da equipa

Fig. 20 - Impacto relativo no desempenho da equipa no M1

4.1.5.1.3. Impacto na satisfacido da equipa

No caso da andlise a regressdo entre as variaveis independentes e a varidvel
dependente SE, constata-se que a varidvel TB obteve o valor Beta de (,560) e os MMP o

valor Beta de (,189); ambas com um impacto significativo (p <,01).
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Tabela 19 - Impacto nasatisfacio da equipa no M1: sumario

Model R RSquare Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 ,769% ,592 575 ,46991

2 Variaveis preditoras: (Constant), Ul, TB, MMP, CM.

Tabela 20 - Impacto na satisfaciio da equipa no M1: coeficientes

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) -,069 ,369 - 187 852
Utilizagdo da informacéo ,084 ,090 ,070 ,931 ,354
Team building ,681 ,122 ,560 5,603  ,000
MMP ,103 ,111 ,076 933,353
Confianga mutua ,140 ,046 ,189 3,024  ,003
Monitoriza¢do mutua ,065 ,069 ,067 ,938 ,350

Variavel dependente: SE.

De acordo com a figura 21, confirmou-se que o TB e a CM aumentam a SE,
confirmando as hipoteses H6 e H19, respetivamente. As hipdteses H3, H9 e H21 nao se

confirmam.

Team building
\

Satisfa¢do da equipa

,189%*
Confianga mutua

Fig. 21 - Impacto relativo nasatisfacio da equipa no M1

4.1.5.2. Momento 2: depois da formacio
4.1.5.2.1. Impacto na coesiao
Em relagdo a regressdo entre as variaveis independentes e a variavel dependente
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coesao no M2, final do 2° dia consecutivo de formacao, verificaram-se os resultados
seguintes. A variavel TB apresenta um impacto muito significativa (p <,01) na coesao, tendo
obtido o valor Beta de ( ,669).Seguiram-se-lhe as variaveis Ul (Beta = ,205;sig. = ,028),
MMP (Beta =,180; sig. =,017) e CM (Beta =,137; sig. =,044).

Tabela 21 - Impacto na coesdo no M2: sumario

Model R R Square  Adjusted R Square  Std. Error of the Estimate

1 ,892¢ ,796 77 ,32792

2Variaveis preditoras: (Constant), UI, TB, MMP, CM.

Tabela 22 - Impacto na coesdo no M2: coeficientes

Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) -,506 ,384 -1,319  ,193
Utilizagdo da informacéo 252 112 ,205 2,255 1,028
Team building ,688 ,094 ,669 7,288 ,000
MMP ,241 ,098 ,180 2,465 017
Confianga mutua ,108 ,053 ,137 2,060 1,044
Monitoriza¢do mutua -,130 ,086 -, 131 -1,514 136

Variavel dependente: coesio.

Da tabela supra, temos que a UI, o TB, a MMP e a CM aumentam a coesao da equipa,
confirmando as hipdteses H1, H4, H7 e H16. Apenas nao se confirmou a hipotese H19, pois,

a MM nao aumenta a coesao.

Utilizac¢ao da informagao

,205%

\

[

MMP _

137%
/

Team building —  ,669%*

Coesao

Confianga mutua

Fig. 22 - Impacto relativo na coesdo no M2
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4.1.5.2.2. Impacto no desempenho da equipa

Em relagdo a regressao entre as variaveis independentes e a variavel dependente DE,
constatou-se que a variavel Ul obteve o valor Beta (,335)com uma regressdao muito
significativa (p <,01).E que, a varidvel CM obteve um valor Beta de (,669), contudo, com

um Sig. de (,028).

Tabela 23 - Impacto nodesempenho da equipano M2: sumario

Model R RSquare Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 ,674% 454 403 ,39543

aVariaveis preditoras: (Constant), UI, TB, MMP, CM.

Tabela 24 - Impacto no desempenho da equipano M2: coeficientes

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) ,994 ,463 2,148 036
Utilizagdo da informagdo ,303 ,135 ,335 2,253,028
Team building ,033 114 ,043 286,776
MMP ,420 ,118 425 3,567 1,001
Confianga mutua ,046 ,063 ,080 , 732,468
Monitoriza¢do mutua -,039 ,104 -,053 =375 ,709

Variavel dependente: DE.

Constata-se assim, que a Ul e a CM aumentam o DE, confirmando as hipoteses H2 e
H17. O TB, os MMP ¢ a MM nao contribuem para um aumento do DE, infirmando as

hipoteses HS, H8 e H20.

Utilizac¢do da informagao —

335%
) \
P

Desempenho da equipa

Confianca mutua | — »425**

Fig. 23 - Impacto relativo no desempenho da equipa no M2
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4.1.5.2.3. Impacto na satisfacido da equipa

A varidvel TB apresenta uma regressao muito significativa (p <,01) em relacao a
variavel dependente SE, obtendo um valor (Beta =,237). Foi seguida pela Ul (Beta = ,237;
Sig. =,055), CM (Beta =,209; Sig. =,022) e MMP (Beta =,192; Sig. =,052).

Tabela 25 - Impacto na satisfacido da equipa no M2: sumario

Model R RSquare Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 ,800* ,640 ,606 ,45851

2 Variaveis preditoras: (Constant), Ul, TB, MMP, CM.

Tabela 26 - Impacto na satisfaciio da equipa no M2: coeficientes

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) -,632 ,537 -1,178 244
Utilizagdo da informacéo ,306 ,156 ,237 1,961 055
Team building ,447 ,132 412 3,385 1,001
MMP 272 ,137 ,192 1,991 ,052
Confianga mutua ,174 ,074 ,209 2,366 ,022
Monitoriza¢do mutua -,005 ,120 -,005 -,046 964

Variavel dependente: SE.

Por conseguinte, constata-se que a Ul, o TB, os MMP e a CM aumentam a SE,

confirmando as hipoteses H3, H6, H9 e H18. Concomitantemente, a MM ndo contribui para

Utilizac¢ao da informagdo ~—

,237*

Team building | —_ \

192+
MMP - /

,209*

Confianga mutua

Fig. 24 - Impacto relativo nasatisfacio da equipa no M2
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um aumento da SE, infirmando a hipotese H21.

4.1.5.3. Momento 3:no final de toda a formacao
4.1.5.3.1. Impacto na coesiao

Em relagdo a regressdo entre as variaveis independentes e a variavel dependente
coesdo no M3, volvidos trés meses, verificaram-se os resultados seguintes. A variavel CM
obteve o valor Beta de (,365) com uma regressao muito significativa (p <,01). Foi precedida

pela variavel TB (Beta = ,306; Sig. =,032).

Tabela 27 - Impacto na coesdo no M3: sumario

Model R R Square  Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 ,6297 ,396 ,350 37748

2 Variaveis preditoras: (Constant), Ul, TB, MMP, CM.

Tabela 28 - Impacto na coesdo no M3: coeficientes

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) ,588 ,586 1,004 319
Utilizagdo da informacéo ,184 ,145 ,156 1,268 ,209
Team building ,375 ,171 ,306 2,196 1,032
MMP ,039 ,148 ,035 ,265 791
Confianga mutua 172 ,046 ,365 3,766 ,000
Monitoriza¢do mutua ,149 ,077 ,196 1,939 ,057

Variavel dependente: coeso.

Desta forma, constata-se que o TB e a CM aumentam a coesdo, confirmando as
hipéteses H4 e H16. De forma oposta, a Ul, os MMP e a MM nao contribuem para um

aumento da coesao, infirmando as hipéteses H1, H7 e H19.
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Team building —

Coesao

,306* \
/V

,365%*
Confianga mutua

Fig. 25 - Impacto relativo na coesdo no M3

4.1.5.3.2. Impacto no desempenho da equipa

Em relacao a regressao entre as variaveis independentes e a varidvel dependente DE
no M3, constatou-se que a variavel TB obteve o valor Beta de (,421) com uma regressao
muito significativa (p <,01). A varidvel CM ficou aquém desta com os seguintes valores

(Beta =,189; Sig. =,051).

Tabela 29 - Impacto no desempenho da equipa no M3: sumario

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 ,6507 422 ,378 ,36871

2 Variaveis preditoras: (Constant), Ul, TB, MMP, CM.

Tabela 30 - Impacto no desempenho da equipa no M3: coeficientes

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) ,469 ,573 ,818 416
Utilizagdo da informacéo ,168 ,142 ,142 1,181 ,242
Team building 515 ,167 421 3,088 ,003
MMP ,164 ,145 ,145 1,137 ,260
Confianga mutua ,089 ,045 ,189 1,992 ,051
Monitoriza¢do mutua -,009 ,075 -,012 -,123 ,902

Variavel dependente: DE.

Portanto, confirma-se que o TB e a CM aumentam o DE, confirmando as hipoteses

HS5 e H17. Inversamente, a UI, os MMP e a MM nao concorrem para um aumento do DE,
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revogando as hipdteses H2, H8 e H20.

Team building | ~__

A21%*

Desempenho da equipa

,189
Confianca matua | _—

Fig. 26 - Impacto relativo nodesempenho da equipa no M3

4.1.5.3.3. Impacto na satisfacido da equipa

\

Por fim, em relacdo a regressdo entre as variaveis independentes e a variavel
dependente SE no M3, verifica-se que a varidvel TB obteve um valor Beta de ,421.E a
variavel CM alcancou um valor de Beta de (,207), o que indica que ambas as variaveis

apresentam regressoes muito significativas (p <,01).

Tabela 31 - Impacto nasatisfacio da equipa no M3: sumario

Model R RSquare Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 ,617% ,381 ,334 ,46071

2 Variaveis preditoras: (Constant), UI, TB, MMP, CM.

Tabela 32 - Impacto na satisfaciio da equipa no M3: coeficientes

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients

t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) ,068 ,716 ,006 924
Utilizagdo da informacéo ,129 177 ,090 ,725 471
Team building ,622 ,208 ,421 2,984 ,004
MMP ,199 ,181 ,145 1,100 ,275
Confianga mutua 118 ,056 ,207 2,111 ,039
Monitoriza¢do mutua -,027 ,094 -,030 =292 771

Variavel dependente: SE.
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Logo, confirma-se que o TB e a CM aumentam a SE, confirmando as hipoteses H6 e
H18. Ao invés, a UI, os MMP e a MM infirmam, mais uma vez, um aumento da SE, anulando

as hipoteses H3, H9 e H21.

Team building | —__

A21%*

Satisfacdo da equipa

,207%*
Confianga mutua

Fig. 27 - Impacto relativo nasatisfacio da equipa no M3

Em jeito de resumo, no M3 apenas as varidveis TB e a CM ¢ que conseguiram

confirmar todas as hipoteses em relagdo ao aumento da coesao, DE e SE.
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Capitulo 5

Analise e discussao

Na tabela seguinte apresentam-se os resultados resumidos do impacto do programa
de lideranca de equipas na coesao, SE e DE. Para tal, analisdmos a relacao entre as variaveis,

UI, TB, MMP, CM e MM, com a coesao, SE e DE.

Tabela 33 - Diferencas entre momentos

M1 M2 M3
VD
C DE SE C DE SE ¢ DE SE
VI
Ul 205%  335% 237
TB 382%%  107F* 560%% 669%* A12% 306%  421%%  4D]*x
MMP ,195% ,180* 192
CM 3045 J89%% 137 425%  209%  365** 189  207*
MM

Durante a 1* fase do programa de formacao em lideranca, dois dias consecutivos de
formacao, verificou-se existir uma regressao significativa entre as referidas variaveis. Ja na
2 * fase, um dia de formagdo, a regressdo apenas foi significativa entre as varidveis

independentes TB e CM e as varidveis dependentes coesdo, SE e DE.

5.1. Monitorizacio mutua do desempenho

E de destacar que nido se verificou impacto da variavel MM sobre as variaveis
dependentes, quer na 1° fase como na 2* fase. Facto que devera estar associado ao tempo
dado para concluirem as tarefas solicitadas nas dindmicas de grupo (20 minutos). O tempo
disponibilizado ndo permitiu que as pessoas desenvolvessem as suas tarefas e que,
simultaneamente, estivessem atentas ao trabalho dos outros. Deste modo, em relagdo as
hipéteses H19, H20 e H21, os valores obtidos garantem que, no ambito da formagao em

lideranga de equipas, a MM nao aumenta a coesao, SE e DE.
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5.2. Utilizacdo da informacao

Em relacdo a variavel Ul, verificou-se que existiu no 2° momento um aumento do
impacto da varidvel Ul sobre as varidveis dependentes, embora fosse mais significativa sobre
o DE que mede o grau de eficiéncia da equipa a realizar as tarefas do grupo. Consideramos
que se deve a aprendizagem e a forma como aplicaram os conhecimentos tedricos de
lideranga partilhada que foram aplicados durante a dindmica de grupos, onde lhes foi exigido
a partilha e utilizagdo da informacao disponivel para alcangarem os objetivos propostos e
dentro dos prazos estabelecidos. No 3 ® momento ndo existiu nenhuma impacto da variavel
UI com as variaveis dependentes. E provavel que essa auséncia de impacto da UI com as
variaveis dependentes no 3° momento esteja relacionada com varios fatores. O periodo de
tempo que separou o 2° momento do 3° momento, no minimo de 2 meses, ndo ter sido
ministrada formacao tedrica, a formagao ter a duragao de apenas um dia e o questionario ter

sido aplicado apenas no final do dia de formagao.

Assim, podemos afirmar que as hipoteses HI, H2 e H3 apenas se confirmaram para
o0 M2. Ou seja, no ambito da formagdo em lideranga de equipas a Ul aumenta a coesdo, SE

e DE.

5.3. Team building

Da tabela 33 constata-se que, por regra, existe uma regressao significativa ou muito
significativa em todos os momentos. Confrontados com as conclusdes a que Klein e
colaboradores (2009) chegaram, nomeadamente que o TB teria um efeito positivo moderado
em todas as outras variaveis, verifica-se que no nosso estudo, o impacto do TB parece ser

mais expressivo.

Nao obstante, no M2, a regressao do TB com o DE foi nulo, tendo j& sido pouco
expressivo no M1. Julgamos que o efeito mais significativo que o TB obteve no M3 em
relagdo ao DE se devera a uma particular dinamica de grupo que envolveu a totalidade dos
elementos da amostra. O que vem confirmar a hipdtese HS5 e estd de acordo com as
conclusdes do estudo de Klein e colaboradores (2009), nomeadamente, que o impacto de
uma interven¢do de TB num grupo de maior dimensdo seria mais profunda do que num
grupo de menores dimensdes, ja que o nivel de desempenho antes-intervencao do primeiro

seria mais baixo do que o dos segundos.

Em suma, em relacdo as hipdteses H4, HS e H6, os valores obtidos garantem que, no

ambito da formacao em lideranga de equipas, o TB aumenta a coesao, SE e DE.
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5.4. Modelos mentais partilhados

Quanto a variavel MMP, verificou-se uma fraca regressdo com as varidveis
dependentes em todos os momentos. Apesar de no M2 se ter observado uma ligeira regressao
com as variaveis coesao e SE, no M3, passados 2 meses, a regressao desta variavel com as

variaveis dependentes foi nula.

Ao contrario do preconizado por Mathieu e colaboradores (2000) e Mark e
colaboradores (2001), neste estudo cientifico ndo se verificou que os MMP fossem um fator
relevante para o DE. Ou seja, as hipdteses H7, H8 e H9 ndo se verificaram. Essa situagao
poder-se-a ter devido ao facto de que as dinamicas de grupo ndo serem as mais adequadas e
terem tido uma duracdo demasiado curta (20 minutos), ndo permitindo a criagdo e
desenvolvimento de MMP. Consideramos também, que a formagao teorica em lideranca de
equipas poderia também estender-se a explicacao teodrica dos MMP. Além do mais, houve
um intervalo de dois meses entre 0 M2 e 0 M3, o que ndo permitiu uma consolidacao efetiva

dos MMP desenvolvidos durante a realizagdo das dindmicas de grupo.

5.5. Confianca mutua

Em regra, existe uma regressao significativa ou muito significativa em todos os
momentos com as variaveis coesao, DE e SE. Apesar de se verificar que, no M1, o impacto
da varidvel CM com a variavel DE foi nula; eventualmente por se tratar do inicio da primeira
fase, isto ¢, antes do programa se ter iniciado. Confirmaram-se as hipoteses H16, H17 e H18,
de acordo com o preconizado por Rauniar, Rawski, Morgan e Mishra (2019) que afirmaram
que a CM ¢ um dos fatores mais importantes na eficacia das equipas. Ou seja, a vontade de
um ou mais individuos confiarem uns nos outros e o recurso a realizacdo de um programa

de lideranca de equipas aumentou a coesdo, o DE e a SE.
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Capitulo 6

Conclusoes

6.1. Conclusoes gerais

A lideranca de equipas representa um dos mais complexos fendmenos
organizacionais, o que condiciona a sua compreensao. As teorias de lideranga tém sido lentas
a incorporar nas suas concegoes as exigéncias de um mundo mais competitivo € complexo.
Este processo tem sido agravado pelo efeito da globalizagcdo e tem-se manifestado ao nivel

organizacional.

O estudo questiona o paradigma da lideranca como fenomeno individual,
contrapondo a constru¢ao da identidade de lideranga enquanto processo coletivo, como
forma de responder as exigéncias crescentes que enfrentam as organizagdes. Neste sentido,
face aos desafios atuais das organizacgoes, a emergéncia da influéncia no interior das equipas
e as multiplas relacdes formais e informais que se estabelecem constitui uma nova

abordagem ao processo de lideranca (Rosinha, 2016).

Depois de realizada uma abordagem tedrica das teorias gerais da lideranga, dos
modelos de desempenho, do desenvolvimento da lideranca de equipas e das diversas
variaveis utilizadas neste trabalho cientifico, constatamos da relevancia que o programa de
desenvolvimento de lideranca de equipas tem na coesdo, na satisfagdo da equipa e no

desempenho da equipa.

Verificou-se que o modelo de lideranga apresentado, e utilizado pelos participantes
do programa como um instrumento orientador do desenvolvimento do trabalho de equipa na
resolucdo dos problemas proporcionados pelas dindmicas de grupo, permitiu aos
participantes liderarem diferentes equipas de uma forma mais confiante. Exigindo-lhes, ao
mesmo tempo, intuicdo, capacidade de adaptacao, de planeamento, elevada capacidade de
trabalho em equipa e tomada de decisdo, contribuindo indubitavelmente para os resultados

obtidos neste estudo cientifico.

Este estudo cientifico sugere que as abordagens da lideranca de equipas,
fundamentadas numa partilha de poder e responsabilidades que foram explicadas e
implementadas ao longo do programa de desenvolvimento de lideranca de equipas, podem
promover e desenvolver confianga mutua e o trabalho de equipa. Neste caso, verificou-se

que estas novas tipologias de liderancga coletivistas, como a lideranca partilhada e coletiva,
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aumentaram nao s6 o desempenho das equipas, mas também a satisfagdo e a coesdo no
interior das equipas. Predominam, no entanto, evidéncias que, de facto, ambas as formas de
lideranga, hierarquicas e coletivistas, sao de alguma forma necessarias e contribuem em

conjunto para a eficacia da equipa (Friedrich et al., 2016).

De acordo com Day, Gronn e Salas (2004), podemos afirmar que a capacidade de
lideranga de equipas foi desenvolvida durante a realizacao do programa de desenvolvimento
de lideranca, através da formacao ministrada, a qual estava orientada para o trabalho e
aprendizagem da lideranga de equipas, em particular a lideranca partilhada e coletiva.
Podemos afirmar também, de acordo com os mesmos autores, que o programa de lideranga
permitiu o desenvolvimento de lideres (capital humano) e da liderancga (capital social),
aumentando a capacidade de lideranca das equipas intervenientes. A qual, implicitamente,
veio ajudar estas equipas a serem mais resilientes e versateis, mesmo nas circunstancias mais

complexas e volateis.

Verificou-se que, ao longo do programa de desenvolvimento de lideranga de equipas,
as variaveis que foram capazes de predizer a coesdao, o desempenho da equipa e satisfacao
da equipa foram o team building e a confianca mutua. Ou seja, ao longo da realizacdo do
dito programa, as variaveis team building e confianga mutua contribuiram para um aumento
sustentado da coesdo, do desempenho da equipa e da satisfacao da equipa. Embora, no M2,
o team building pareca nao ter contribuido para um aumento do desempenho da equipa. Isto
poder-se-a explicar, pelo facto de o Trabalho de Equipa ser um processo base e ainda em

construgdo, contribuindo para o desenvolvimento das outras variaveis em estudo.

Pensamos também, que o team building terd contribuido, no ambito das relagdes
interpessoais, para um desenvolvimento da confianca mutua, o que Salas, Rozell, Mullen e
Driskell (1999) confirmaram, bem como, para um aumento da coesio, conforme Stanton,
Hedge, Brookhuis, Salas e Hendrick (2005). Julgamos que, por outro lado, e inspirados em
Tesluk, (2009), a coesao também tera levado a um aumento da SE, o que explica o aumento

do peso da regressao entre as variaveis team building e confianga mutua.

Se considerarmos os resultados obtidos pelas regressdes entre o team building e a
confiangca mutua e a coesdo, o desempenho da equipa e a satisfacdo da equipa, e levarmos
em linha de conta as conclusdes do trabalho de Wang, Waldman e Zhang (2014), sera
razoavel deduzir que o programa de desenvolvimento de lideranca de equipas tera
contribuido para um aumento da eficacia da equipa, ou seja, de acordo com os autores atras

mencionados, para um aumento da coesdao, do desempenho da equipa e da satisfacdo da
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equipa.

Neste sentido, julgamos razoavel acrescentar que, na nossa opinido, os fatores que
contribuiram para os bons resultados obtidos pelo programa foram a forma como este
questiona o paradigma da lideranga como fendmeno individual. A lideranga, ndo se define
pelo cargo ou poder pessoal, mas sim, pelo processo colaborativo que permitiu o aumento

da coesdo, da satisfacdo e de niveis superiores de desempenho.

6.2. Limitacdes e propostas de trabalhos futuros

Durante a realizagdo do presente trabalho surgiram algumas limitagcdes que podem

ter influenciado os resultados obtidos.

A amostra apenas incidiu sobre um efetivo reduzido de funcionarios da instituicao
bancaria que participou neste programa de desenvolvimento de lideranga de equipas (120
elementos). Se a participagao neste programa tivesse sido estendida a outras organizagdes,
os resultados poderiam ser mais expressivos. O nimero de participantes no M1 foi
significativamente inferior ao M2, pois, houve grupos que ndo preencheram o questionario
no final do segundo dia, ou por se terem que ausentar mais cedo ou devido a atraso da
formagdo. No M3, devido a questdes de disponibilidade e em virtude de muitos dos
participantes serem oriundos das mais diversas regides do pais, ndo compareceu no ultimo
dia de formagdo do programa. Consideramos que estas circunstancias também contribuiram

para que a expressao dos resultados ndo fosse maior.

O programa de lideranga teve uma duracao de trés dias e incidiu sobre a lideranga de
equipas. Tendo em consideracao a influéncia positiva que o programa teve nos participantes,
julgamos que um aumento da duragdo do programa, poderia ter contribuido para uma
melhoria dos resultados finais. Concomitantemente, ¢ de forma a que se mantenham
elevados niveis de aprendizagem, julgamos necessario e imprescindivel que as diversas
organizagdes desenvolvam um plano de formagdo continua no ambito da lideranga de
equipas de equipas.

Recomenda-se para investigacoes futuras:

1. Replicar o estudo em outras organizacdes publicas e privadas, fazendo uma
analise comparativa.

2. Elaborar um estudo mais amplo, incluido as variaveis estudadas, mas também
outras varidveis psicossociais.

3. Realizar estudos longitudinais com mais momentos, para que se possa avaliar do
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desenvolvimento da lideranga ao longo do tempo.
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Apéndice A — Questionario aplicado durante o programa de

desenvolvimento de lideranca

Variaveis

Itens

Utilizacdo da
informacéo

1. A minha equipa utiliza frequentemente as ideias que desenvolvemos
para melhorar o nosso desempenho.

2. A minha equipa normalmente utiliza as ideias desenvolvidas em
discussoes de equipa para resolver problemas especificos.

3. Os membros da minha equipa utilizam as discussdes que temos sobre
projetos como fonte de aprendizagem.

4. A minha equipa utiliza as ideias desenvolvidas em discussdes sobre
projetos para estabelecer novos objetivos de equipa.

Team building

5. Existe uma ampla comunica¢do entre os membros da equipa sobre os
seus papéis e responsabilidades dentro do grupo.

6. Nos estabelecemos objetivos individuais e de grupo.

7. Existe apoio mituo, comunicagdo e partilha de sentimentos entre os
membros do grupo.

8. Estamos envolvidos na identificagdo dos maiores problemas dentro do
grupo e na implementagdo de solug¢des para a resolugdo desses problemas.

9. E claro desde o inicio o que a equipa tem que alcangar.

10. A equipa despende tempo certificando-se de que todos os membros da
equipa compreendiam os objetivos.

11. Os membros do grupo conhecem e compreendem o que se espera

MMP deles em relagdo aos seus papéis.
12. Desde o inicio a equipa tem uma compreensdo comum acerca das
tarefas que t€ém que realizar.
13. Desde o inicio esta equipa tem uma compreensdo comum de como
lidar com o trabalho.
14. Se questionado, eu posso explicar todos os papéis na equipa € como
eles se sobrepoem.
15. Os membros do grupo, contactam-me para oferecer ajuda ou conselho
MMI

apenas quando preciso.

16. Todos os membros da equipa sabem onde procurar informagdo
quando precisam.
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MME

17. Estou ciente das competéncias ¢ habilidades dos outros membros da
equipa.

18. Normalmente, posso prever o que os membros da minha equipa fazem
numa situagdo particular.

19. A equipa adapta os comportamentos.

Confian¢a muatua

20. Na nossa equipa podemos confiar uns nos outros para realizar o
trabalho.

21. A minha equipa cumpre o calendario do projeto.

22. A minha equipa cumpre o or¢amento do projeto.

23. Estou satisfeito com os processos de equipa que utilizamos.

24. Os membros desta equipa sdo capazes de levantar problemas e
questoes dificeis.

25. As vezes,as pessoas desta equipa rejeitam outras pessoas
diferentes.

26. O meu talento ¢ valorizado e utilizado quando trabalho com os
membros desta equipa.

27. E dificil pedir ajuda a outros membros desta equipa.

28. Os membros desta equipa guardam as informagdes para si quando
deveriam ser partilhadas com os outros.

Monitorizagao
mutua do
desempenho

29. Ninguém nesta equipa agiria deliberadamente para prejudicar os meus
esforgos.

30. Nesta equipa, alguém garante sempre que paremos para refletir sobre
os processos de trabalho da equipa.

31. Os membros da minha equipa dependem de mim para obter
informacdes econselhos.

32. Eu dependo das informagdes e conselhos dos membros da minha
equipa.

Coesao

33. A nossa equipa esta unida na tentativa de alcangar os seus objetivos
que estdo orientados para desempenho (resultados).

34. Todos nos assumimos a responsabilidade por qualquer perda ou
desempenho insatisfatorio da nossa equipa.

35. Os membros da nossa equipa comunicam livremente sobre cada uma
das suas responsabilidades pessoais na execugdo do projeto.

36. Os membros da equipa ajudam-se uns aos outros quando estdo a
trabalhar num projeto.
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37. Os membros da equipa ddo-se bem juntos.

38. Os membros da equipa estdo unidos.

Satisfacdo da
equipa

39. Estou satisfeito com os atuais membros da equipa.

40. Estou satisfeito com a maneira como os membros da equipa ¢ eu
trabalhamos juntos.

41. Estou muito satisfeito em trabalhar nesta equipa.

42. Estou satisfeito com os processos de equipa que utilizamos.

43. Estou satisfeito com os atuais membros da equipa.

Desempenho da
equipa

44. A minha equipa tem capacidade para atingir os objetivos do projeto.

45. A minha equipa produz a quantidade de trabalho esperado (previsto).

46. O trabalho concluido da minha equipa € de elevada qualidade.
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