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RESUMO

O trabalho em equipa é cada vez mais imprescindivel no mundo organizacional.
O presente estudo é focado nas equipas que atuam nas areas de consultadoria e procura
estudar se os diferentes tipos de planeamento que as equipas realizam, inseridos no
modelo baseado na légica Input-Processo-Output com base em Marks et al. (2001),
influenciam a adaptacdo das equipas ao seu meio envolvente, sendo esta relacdo
moderada pelo foco regulatorio das mesmas, varidvel motivacional pouco estudada
anteriormente em contextos de equipa. No total participaram 154 individuos pertencentes
a 42 equipas. Os questionarios foram aplicados em empresas consultoras na zona de
Lisboa.

Globalmente, os resultados obtidos suportam a hipotese de que o planeamento
influencia positivamente a adaptacdo das equipas. Contudo, quando a equipa é
caracterizada por um foco de prevencdo, ndo existe relagdo entre planeamento e
adaptacdo. Por sua vez, o foco de promocéo revelou-se moderador desta relacdo de tal
forma que quando uma equipa €é caracterizada por um foco de promocao baixo torna-se
necessario a realizacdo de um plano formal e rigido (planeamento deliberado), bem como,
a realizacédo de planos de backup (planeamento contingente), sendo que, quando existe
um foco de promocéo elevado sugere-se a dispensa de um plano para a realizacdo das
suas funcdes. Foi ainda possivel verificar que a dimensdo de planeamento ajustes

estratégicos nao tém qualquer relagdo com a adaptacéo.

PALAVRAS-CHAVE: Eficicia das Equipas, Adaptacdo das Equipas,

Planeamento, Foco Regulatoério.

JEL CLASSIFICATION: D23, 015



Adaptacéo das Equipas

ABSTRACT

Teamwork is indispensable in the organizational world. This present study is
focused on the teams that act in consulting areas and if the different types of team
planning, related to the logics of the basic model Input-Process-Output based in Marks et
al. (2001), can influnce the team adaptation to its envoirenment. This relation, controlled
by its regulatory focus, a poorly studied variable in previous team contexts. In total
participated 154 individuals from 42 different teams. The quizzes were applied in
consulting companies in Lisbon.

Globally, the results supported the hipotesis that the planning positively influences
team adaptation. However, when the team is caracterized by preventing focus, there is
not a relation between planning and adaptation. On the other hand, the promotion focus
turned out to be moderator in a way that when a team is caracterized by a promotion
focus, it is necessary to create a formal and rigid plan (deliberated planning), as well as,
the creation of backup plans (contigency planning), so, when there is a high promotion
focus it is suggested a planning dismiss to fulfill their roles. It was possible to check that

the dimension of strategic planning ajustments has no connection to adaptation.

KEY WORDS: Teams effectiveness, Teams adaptation, Planning, Regulatory
focus.
JEL CLASSIFICATION: D23, 015
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SUMARIO EXECUTIVO

O objetivo principal deste projeto de mestrado visa compreender se os diferentes
tipos de planeamento que as equipas realizam nas suas funcdes, influenciam a adaptacéo
das mesmas ao contexto em que se inserem, sendo esta relagdo moderada (ou néo) pelo
foco regulatdrio das equipas.

As equipas de empresas de consultadoria, que serviram de amostra para a
realizacdo do presente estudo, lidam constantemente com situagdes imprevistas e
mudangas no ambiente de trabalho que lhes exige uma adaptagédo eficaz, de forma a
manterem uma vantagem competitiva e alcancarem os objetivos desejados. Neste sentido,
o tipo de planeamento que as mesmas realizam pode afetar o processo de adaptacéo de
que s&o alvo. Atualmente, a investigagdo sobre a adaptacdo das equipas tem aumentado
consideravelmente, porém a forma como o planeamento afeta a adaptacédo, ainda nédo foi
explorada. Como tal, numa primeira instancia, o objetivo deste projeto passa por
compreender e clarificar que a formulacdo do plano integra uma fase crucial no processo
de adaptacdo das equipas, sendo por isso importante estudar os diferentes tipos de
planeamento neste mesmo processo. Importa destacar que existem trés tipos de
planeamento distintos, como sendo, o (1) planeamento deliberado em que as equipas
realizam um curso primario de acao, (2) o planeamento contingente onde se especifica
planos de backup que a equipa vai seguir, se necessario, e por ultimo, (3) os ajustes
estratégicos que ocorre quando as equipas modificam os seus planos formais devido ao
feedback recebido ou as mudancas do ambiente em que estdo a realizar a tarefa, como
descrevem Marks et al. (2001).

Por outro lado, a variavel foco regulatério da equipa, compreende dois sistemas
motivacionais distintos: o foco regulatério de prevencdo e o foco regulatério de
promocdo, sendo que as equipas caracterizadas por possuirem um foco de prevengao sao
equipas que estdo motivadas para evitar erros e seguir regras, por outro lado, equipas com
um foco de promocdo estdo mais predispostas a assumir riscos, ideais e aspiragoes
(Higgins, 1998). Os estudos que existem na literatura sobre esta variavel prendem-se com
aspetos mais ligados & criatividade e implementacdo de ideias, tomando apenas o papel
de preditora ou moderadora. Deste modo, pode-se afirmar que ndo existem individuos
intrinsecamente iguais, pelo que ndo existem equipas com caracteristicas iguais. Neste

sentido, tornou-se importante estudar a forma como os sistemas motivacionais das
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equipas moderam a relacédo entre o processo de planeamento das mesmas e a sua posterior
adaptacdo ao meio em que se inserem.

Assim, foi entregue um questionario aos membros de cada equipa, que demorava
sensivelmente, 15 minutos a preencher. Posteriormente, e para a sua analise, foi utilizado
a ferramenta de SPSS, e a cria¢do de macro process para 0 seu tratamento.

De acordo com os dados recolhidos, importa referir dois aspetos importantes: (1)
0 planeamento afeta a adaptacéo das equipas, sendo que os trés tipos de planeamento
estudados, apresentaram correlacfes positivas com a adaptacao, (2) existe moderacéo do
foco regulatério de promocdo para a relacdo entre o planeamento deliberado e para o
planeamento contingente com a adaptacao. Neste sentido, é possivel referir que, quando
as equipas sdo caracterizadas por um foco de promocdo elevado ndo necessitam de
realizar um planeamento deliberado, isto é, ndo necessitam de obter planos rigidos e
estruturados para a realizacdo das suas funcdes, sendo que, as equipas que possuem um
foco de promogé&o baixo, torna-se essencial a realizacdo desse mesmo plano. O mesmo
acontece quando se trata da relacdo entre o planeamento contingente e a adaptacao.
Quando as equipas sdo caracterizadas por um foco de promocéo elevado, estas podem
evitar a construcdo desse planeamento, pois sdo equipas que procuram o risco e vém as
falhas como necessarias para um sucesso continuo (Owens e Heckman, 2016). Por outro
lado, e quando as equipas sdo caracterizadas por um foco de promocéo baixo é-lhes
necessario a construcdo de um planeamento contingente, ou seja, planos de backup de
acordo com as caracteristicas da tarefa.

Estes resultados podem ter implicacBGes praticas para os lideres das areas de
recursos humanos, isto é, devem fomentar a promoc¢do nas suas equipas, Vvisto que, se
torna mais benéfico para a sua adaptacdo. No que diz respeito ao processo de
planeamento, 0s gestores e lideres, quando estdo perante um processo de Selecdo de
pessoal (por exemplo) para construir as suas equipas, devem ter em conta que existem
pessoas que necessitam mais de um tipo de planeamento e outras a auséncia de
planeamento. Na area da Formacdo, mais concretamente, quando se desenha um plano de
formacao, os lideres deverdo ter em atencdo que existem individuos que precisam de um
plano mais deliberado e com “planos b” quando o plano principal falha, sendo que

existem outras que ndo necessitam desse mesmo processo.

VI
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1. INTRODUCAO

O atual avanco da tecnologia, a globalizacdo e as consequentes alteracGes na
forma como o trabalho é realizado, exigem as equipas uma capacidade de adaptacdo ao
meio organizacional, que se encontra em constante mudanca. Neste sentido, as equipas
necessitam de regular os seus esforgos coletivos para executar o seu trabalho da melhor
forma possivel (Rietzschel, 2011), tendo em conta as exigéncias organizacionais e a
limitacdo dos recursos.

E possivel encontrar na literatura diversas propostas tedricas que procuram
identificar os principais preditores do processo de adaptacdo das equipas, quer propondo
um conjunto de influéncias diretas, quer através de relacdes mais complexas de mediacédo
e moderacdo. Neste sentido, os modelos tedricos existentes, clarificam a existéncia de
preditores e moderadores deste mesmo processo. De acordo com Rosen et al. (2006) no
que diz respeito aos preditores, destacam-se as caracteristicas individuais dos membros
das equipas, por exemplo, 0s conhecimentos, as atitudes, os tracos e as habilidades, e
também, as caracteristicas do proprio trabalho. De acordo com estes mesmos autores, a
adaptacdo ocorre como consequéncia de um ciclo, composto por quatro fases distintas -
a avaliacdo da situacéo; a formulacéo do plano; a execucédo do plano; e a aprendizagem
da equipa -, que se repete ao longo do tempo.

Apesar da investigacdo sobre a adaptacdo das equipas ter aumentado
consideravelmente nos ultimos anos, identificam-se ainda algumas lacunas na literatura
que carecem de investigacao.

Em primeiro lugar, apesar do planeamento que as equipas realizam, ser uma etapa
relevante no processo adaptativo, é necessario compreender melhor a sua influéncia direta
na capacidade das equipas alterarem a forma como trabalham, no sentido de manterem
elevados niveis de desempenho.

Em segundo lugar, torna-se necessario compreender em que medida os diferentes
tipos de planeamento existentes na literatura, contribuem para o processo adaptativo.
Assim, Marks et al. (2001) identificaram e clarificaram trés tipos de planeamento, como
sendo, (a) planeamento deliberado, em que as equipas executam antes de concretizar
qualquer tipo de tarefa (b) planeamento contingente, ou seja, quando realizam planos
alternativos e/ou (c) ajustes estratégicos durante o decorrer da propria tarefa. Estes tipos

de planeamento desempenham um papel fundamental na adaptacdo da equipa, tendo
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impacto nas diferentes fases dos processos de equipa, que posteriormente vao influenciar
a sua eficacia (Lei et al., 2016).

Por fim, o estudo da adaptacdo em equipas tém-se focado quase exclusivamente
em varidveis cognitivas, como 0s modelos mentais da equipa, memoria transitiva,
ignorando um conjunto de variaveis afetivas e motivacionais, que podem ter um papel
relevante. Assim, neste estudo procuramos avaliar em que medida os sistemas
motivacionais das equipas tém influéncia na sua adaptacdo ao meio. Neste sentido,
destaca-se a varidvel foco regulatorio, que permite distinguir equipas com individuos
mais motivados para evitar erros e seguir regras (foco de prevencdo) ou equipas com
individuos mais predispostos a assumir riscos, ideais e aspira¢des (foco de promocéo),
como refere Higgins (1998) em Shin et al. (2015).

A capacidade de adaptacdo das equipas € essencial em qualquer contexto, porém,
destaca-se o seu papel fulcral nas empresas de consultadoria, devido ao facto do ambiente
ser bastante dindmico, do trabalho ser executado em equipas, e de terem clientes muito
distintos. Para Kubr (2002) a consultadoria refere-se a uma prestacdo de servigos de
aconselhamento, apoiando gestores e outras empresas, no alcance dos seus objetivos,
através da resolucdo de problemas de negécio e de gestdo e da definicdo de novas
oportunidades, melhorando assim, o conhecimento das empresas e a implementacdo da
mudanca. Desde 2011 até 2016 a &rea da consultadoria cresceu cerca de 3,6% na Europa
(http://www.consultancy.uk/consulting-industry/europe), sendo que em Portugal também
se verifica esse aumento, com o passar dos anos.

Deste modo, este estudo serad desenvolvido a partir do objetivo de compreender a
relacdo existente entre o planeamento que as equipas executam, e a sua posterior
adaptacdo ao meio, avaliando se essa relacdo difere consoante os sistemas motivacionais
das equipas (foco regulatério). A relacdo descrita como base do presente estudo, surge
como um tema recente, pouco estudado e bastante inovador, podendo providenciar aos
lideres boas praticas de recursos humanos e, também, um alerta para a sua atuacao

consoante a sua equipa e as suas caracteristicas.
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2. REVISAO DE LITERATURA

As exigéncias atuais com que as organizacOes se deparam diariamente fez com
que fosse necessario que as mesmas respondessem de forma mais rapida e, de forma mais
organizada, aquilo que sdo as suas responsabilidades, isto é, aquilo a que sdo 0s seus
objetivos, misséo, desafios e constrangimentos. Assim, a criacdo de equipas no seio da
organizacdo surgiu para dar resposta a essas mesmas exigéncias, como também, para
desenvolver o trabalho de maior complexidade (Rosen, et al., 2001).

Encontramos na literatura varias definicGes de equipa, tendo sido alvo de muitos
estudos ao longo dos anos. Hackman (1990) define equipa como um conjunto de pessoas
interdependentes no que diz respeito a recursos, informacdo e competéncias, de modo a
atingirem um objetivo comum compartilhado. Também, Kozlowski e Bell (2003:334) se
debrugaram sobre esta tematica, definindo uma equipa como “um conjunto de dois ou
mais individuos, que partilham um ou mais objetivos em comum, que realizam tarefas
interdependentes e relevantes na organizacao, que mantém e gerem fronteiras, ao mesmo
tempo, que estdo inseridos num contexto organizacional que influencia o seu
desempenho.” Posteriormente, Mathieu et al. (2008) afirmaram que na definicdo de uma
equipa é necessario a existéncia de elementos essenciais, isto &, a existéncia de um nivel
de interdependéncia e o facto de desenvolverem as suas fungdes num ambiente
organizacional, que consequentemente, vai influenciar o seu desempenho.

De acordo com Thompson (2000) as equipas deverdo possuir cinco
caracteristicas-chave, sendo que na primeira menciona-se que as equipas existem de
modo a atingirem um objetivo partilhado e, consequentemente, produzirem resultados
que séo percecionados como sendo da responsabilidade da equipa. Em segunda instancia,
denota-se o facto de que os membros da equipa sdo interdependentes entre si, isto €, ndo
devem alcancar objetivos individuais, mas sim, um objetivo comum para a sua equipa. A
fronteira delimitada, ou seja, a identidade Unica da equipa permite um conhecimento entre
0s membros e ndo membros, e a estabilidade desenvolvida ao longo do tempo, permitindo
gue a equipa alcance o objetivo delineado numa duracdo de tempo especifico.
Adicionalmente, este autor identifica também que todos os membros que constituem a
equipa tém autoridade para determinar o seu trabalho e quais 0s processos internos que
serdo utilizados. E, por ultimo, e de modo a completar as caracteristicas anteriormente

descritas, a atuacdo das equipas num sistema social contextualizado, significa que como
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as mesmas estdo inseridas numa organizacao, sao suscetiveis a trabalharem com outras
equipas que fazem parte desta.

Cada vez mais o trabalho em equipa é utilizado nas organizacdes, pelo que, o
funcionamento e os processos de equipa sejam alvo de estudos por alguns autores
(Kozlowski e Bell, 2003). Neste sentido, para que as organizacdes alcancem um bom

desempenho é fulcral que as suas equipas sejam eficazes.

2.1- A Eficacia nas Equipas

As definicbes de eficacia existentes na literatura tém em comum o fato deste
conceito se reger pelos valores e preferéncias dos membros de uma organizacéo, estando
associado a uma medida concreta (Cameron, 1986 em Passos, 2011). Importa salientar
que a eficacia ndo possui uma Unica operacionalizacdo, na medida em que, varia
consoante 0s membros de cada equipa e atende a critérios préprios, como por exemplo, a
produtividade (critério externo) e a coesdo entre os membros (critério interno), de acordo
com Hackman (1987). Savoir e Beaudin (1995, citados por Passos, 2011) identificaram
ainda quatro dimens@es que permitem avaliar a eficacia do trabalho em equipa, sendo
estas: (1) a qualidade da experiéncia em grupo; (2) o rendimento da equipa; (3) a
legitimidade da equipa; e o (4) envolvimento dos membros.

De acordo com Hackman (1990), o proprio constructo da eficacia é
multidimensional, que integra trés medidas: (1) a Produtividade, uma vez que, a
quantidade e a qualidade dos resultados devem abranger ou exceder os padrdes de
desempenho que foram estipulados pela equipa ou pela organizacdo. Note-se que a
mesma ndo devera ser considerada eficaz se os resultados da equipa ndo satisfazerem o
cliente ou gestor; (2) a Viabilidade, isto €, a probabilidade do grupo puder vir a trabalhar
em conjunto no futuro, remetendo para a sobrevivéncia da equipa, uma vez que, 0S
processos sociais que acontecem durante a execucdo de uma tarefa devem ser positivos e
satisfatorios de modo a que os membros se sintam confortaveis uns com o0s outros e
tenham vontade de continuar a trabalhar em conjunto; (3) a Satisfacdo dos membros com
as atividades executadas, na medida em que, devem estar satisfeitos com o desempenho
alcangado e ndo sentirem sentimentos de frustragdo com determinados acontecimentos
que poderdo ter ocorrido ao longo de todo o processo. Assim, a eficacia de uma equipa
abrange critérios afetivos — a sua satisfacdo e viabilidade e os objetivos alcangados — que

irdo afetar o seu desempenho (Hackman, 1990).



Adaptacéo das Equipas

E possivel encontrar na literatura varios modelos de eficacia do trabalho em
equipa. A maioria dos modelos de eficicia das equipas, sdo baseados numa logica de
Input-Processo-Output (IPO). Este modelo foi definido por McGrath (1964), e teve como
principal objetivo estudar a eficacia das equipas, prevendo que 0s processos da equipa
levam a sua eficacia, sendo que os mesmos possuem um papel mediador entre os inputs
e 0s outputs.

Este modelo identifica trés conceitos distintos: (1) os inputs que sdo definidos
como fatores antecedentes que permitem e limitam a interacdo entre 0s membros da
equipa, como por exemplo, as suas capacidades — competéncias e personalidade — e
fatores contextuais e organizacionais, isto €, as caracteristicas do projeto e a
complexidade ambiental. Neste sentido, os inputs levam ao (2) processo de equipa,
descrevendo as interacdes entre 0s membros para a realizacdo de uma determinada tarefa,
ou seja, sdo mediadores que transformam os inputs em outputs. Por outro lado, (3) os
outputs séo os resultados da atividade da equipa, que incluem o desempenho, as reagoes
afetivas dos membros, como por exemplo, a sua satisfagdo, compromisso e viabilidade.

O modelo supracitado tem sido uma base tedrica para muitos autores, que o tém
modificado e atualizado. Algumas das modificacdes que tém sido realizadas a este
modelo, prendem-se com o facto de se inserir fatores temporais como inputs.

Porém, tém surgido Vvarias criticas a este modelo, devido ao facto de ndo distinguir
processos de estados. Assim, Marks et al. (2001) afirmam que, nos contextos onde as
equipas operam, existem processos de equipa que sdo desenvolvidos pela acdo dos
membros, como também, existem estados emergentes, como por exemplo, a seguranca
psicoldgica. Neste sentido, Ilgen et al. (2005) sugerem um novo modelo de eficicia das
equipas, passando para uma concetualizacdo de Input-Mediador-Output-Input (IMOI),
salientando o facto de no modelo defendido por McGrath ndo contemplar mediadores
desse mesmo processo. Neste sentido, e substituindo o “P” de processo pelo “M” de
mediador, verifica-se uma maior diversidade de varidveis mediadoras relevantes que
poderdo afetar a eficacia e a viabilidade das equipas (llgen et al., 2005), ou seja, permite
estudar outras variaveis que anteriormente eram identificadas como processos, mas que
efetivamente néo o sdo, sendo atualmente, caracterizadas por estados emergentes, como
€ 0 caso da seguranca psicoldgica, como descrito anteriormente, retirando assim a nogéo
de ciclicidade. Acrescenta-se ainda o facto de na auséncia dos hifens, o modelo exclui

toda e qualquer ideia de linearidade. Importa ainda destacar que no final deste modelo €
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acrescentado um input de modo a dar énfase a nocgéo de feedback loop (feedback ciclico),
de forma a atenuar as limitagOes do paradigma anterior.

Neste sentido, importa salientar que 0s processos de equipa S&0 mecanismos
especificos interdependentes que transformam inputs em outputs, através de atividades
cognitivas, verbais e comportamentais direcionadas para a realizacdo do objetivo da
equipa. Ao inveés, os estados emergentes sdo propriedades da equipa, normalmente de
natureza dinamica, que diferem consoante 0 contexto, 0s inputs, 0S Processos e 0s
resultados (Marks et al., 2001).

Adicionalmente, a eficacia do grupo pode ser influenciada pelo desenho do grupo,
isto é, o desenho que facilita o trabalho na tarefa, o contexto organizacional que suporta
e reforca o trabalho e, ainda, pelas sinergias do grupo, ou seja, a interagcdo existente entre
0s membros do grupo. Neste sentido, o desenho do grupo influencia positivamente o
desempenho do grupo, criando condicdes favoraveis que poderao facilitar o desempenho.
O contexto organizacional incide sobre o desenho da tarefa, pois se 0s membros nao
possuem de recursos informaticos, financeiros, humanos e de informacdes sdo impedidos
de realizar a tarefa, o que vai influenciar o seu desempenho. Finalmente, as sinergias de
grupo, sendo elas positivas ou negativas, vao influenciar positiva ou negativamente o
trabalho do grupo e a forma como enfrentam as tarefas e o proprio contexto.

Marks et al. (2001) introduziram a ideia de que o trabalho em equipa é
caraterizado por ciclos recorrentes de interacdo que os autores designam de episodios de
desempenho. Estes ciclos temporais podem ser divididos em duas fases distintas: fase de
transicéo e fase de acdo.

Esta distingdo entre fases de desempenho tem sido retomada em trabalhos de
varios autores. DeChurch e Haas (2008) salientam que a fase de transi¢do sdo periodos
de inatividade em que os membros da equipa podem refletir sobre acontecimentos
passados e planear acontecimentos futuros, enquanto que, a fase de acdo séo periodos de
engagement na propria tarefa. Morgeson et al. (2010) enfatizam e completam os autores
anteriores, acrescentando que na primeira fase ocorre a definicdo da missdo, o
estabelecimento de objetivos e expetativas, 0 apoio na formagéo e desenvolvimento da
propria equipa, bem como, a identificagdo e interpretacdo de conhecimentos, isto e,
sensemaking e o fornecimento de feedback. Importa ainda destacar que, na segunda fase,
para alem do desempenho da propria tarefa, verifica-se a monitorizacdo da equipa, a

resolucéo de problemas, o fornecimento de recursos, como também, o suporte ao clima
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social onde a equipa esta inserida. Ao longo do tempo, as equipas repetem alternadamente
fase de transicédo e de acdo.

Marks et al. (2001) para além de identificarem as duas fases supracitadas,
acrescentaram que 0S processos interpessoais, onde se incluem a gestdo de conflitos, a
motivacao e a confian¢a, possuem um papel importante durante as fases episodicas. Estes
processos podem ainda ser interligados com o desempenho da equipa, apenas quando a
mesma realiza tarefas de longo prazo, uma vez que, os membros reconhecem que a sua
experiéncia conjunta serad longa, e por isso, reconhecem que o bom ambiente entre 0s
pares sO ird trazer vantagens para a execucdo da propria tarefa (Bradley et al., 2003 em
Mathieu e Schulke, 2006).

Em jeito de conclusédo, importa salientar que um dos elementos essenciais para as
equipas € a sua capacidade de adaptacdo ao meio organizacional onde estdo inseridas que,

cada vez mais, se encontra em constante mudanca.

2.2- Adaptacdo da Equipa

Nas organizacOes atuais e modernas, as mudancas internas e externas sao uma
constante e, por isso, as equipas devem conseguir adaptar-se a0 meio organizacional e
superar os desafios que Ihe séo propostos, de modo a tornarem-se competitivas e eficazes.

A adaptacdo tem sido alvo de alguns estudos e nos ultimos anos tém surgido na
literatura algumas propostas tedricas que procuram clarificar este conceito. Neste sentido,
a adaptacdo das equipas também tem sido considerada por atuar como processo ou
mediador, uma vez que, a adaptacdo esta focada na mudanca, e assim, pode ser definida
como ‘“um fenémeno emergente que engloba, ao longo do tempo, um ciclo que gera uma
mudanga cognitiva ou um comportamento dirigido para a ag¢do” (Rosen, et al.,
2011:1192), caracterizando-se como um antecedente para o resultado da adaptacdo da
equipa, englobando varios determinantes e integrando perspetivas das ciéncias
organizacionais, comportamentais e cognitivas. Mais tarde, também Maynard et al.
(2015:88) se debrugaram sobre esta temética referindo que se trata de “ajustes relevantes
dos processos de equipa, em resposta a uma alteracdo que deu origem a necessidade de
adaptagdo”. Deste modo, pode-se afirmar que uma organizacdo torna-se mais
competitiva quanto maior for a sua capacidade de adaptacdo ao meio em que Se insere.

Maynard et al. (2015) sistematizam a literatura da adaptacdo das equipas,

referindo que a designacdo de adaptacdo tem sido utilizada para referir-se a fendmenos
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distintos. Deste modo, surge como input do processo adaptativo, o conceito de
adaptabilidade, que de acordo Maynard et al. (2015) é definida como um estado
emergente que resulta dos processos de interagdo entre os membros da equipa, ao longo
do tempo.

Importa ainda acrescentar que a performance adaptativa das equipas, surge
também como resultado da adaptacdo das mesmas, de acordo com Maynard et al. (2015).
Estes mesmos autores defendem que os resultados da adaptacéo das equipas podem ainda
incluir estados emergentes, tais como, as reacdes afetivas dos membros, as cognicdes da
equipa, e a sua eficacia.

Apos a descricdo dos diferentes papéis que a adaptagdo pode ter, é necessario
clarificar a adaptacdo como processo adaptativo, sendo constituido por quatro fases
distintas. A primeira designa-se de avaliacdo da situacdo, onde se recolhe a informacéo
que possa prejudicar ou ja tenha tido impacto negativo no sucesso da missdo,
identificando potenciais problemas, gerindo-os e tentando soluciona-los; Na segunda fase
inicia-se a formulacdo do plano, onde se gera uma sequéncia de acOes destinadas a
transformar o estado atual das equipas para o estado desejado (Burke et al. 2006 em Rosen
et al. 2011). Esta fase envolve, simultaneamente, tarefas de planeamento e de resolucéo
de problemas, sendo tarefas distintas entre elas, uma vez que, quando as equipas estéo
perante situacGes de rotina, os membros sabem lidar com uma situacdo que ja
experienciaram anteriormente, e por isso, o planeamento que ocorre neste caso ndo
envolve necessariamente a resolucdo de um problema. Adicionalmente, a resolucédo de
problemas nem sempre resulta num plano, ou seja, numa sequéncia de acGes. Importa
destacar o facto de, independentemente do grau em que as equipas se envolvem em tarefas
de planeamento e resolucdo de problemas, a formulacéo do plano € um aspeto critico do
desempenho da equipa em ambientes estaticos. Ao inves, em ambientes dinamicos, o
plano requer um planeamento continuo, a fim de abranger as alteracdes do ambiente. Esta
fase é constituida por subfases que também merecem realce, como sendo, a analise da
missao, a especificacdo do objetivo, o planeamento deliberado e contingente (que serdo
abordados mais a frente), a diferenciagdo dos papéis dos membros da equipa, definindo
responsabilidades no contexto da misséo e, por Gltimo, a gestao de conflitos; Na terceira
fase, ocorre a execucdo do plano, onde os membros estdo ativamente envolvidos, tanto
efetiva como comportamentalmente, com o objetivo de executar com sucesso o0 plano
delineado na fase anterior. A coordenacdo, 0s comportamentos de backup, a

monitorizacao de sistemas, 0 planeamento de estratégias reativas e a gestdo de conflitos
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sdo partes integrantes desta fase. Importa ainda destacar, que o plano muitas vezes tem
de ser revisto, na medida em que, 0 ambiente é composto por mudangas inesperadas,
havendo a necessidade de um planeamento estratégico reativo, de modo a ajustar as
informacdes obtidas a partir do ambiente e o feedback do desempenho e, por ultimo, a
quarta fase é caracterizada pela aprendizagem da equipa sendo um processo continuo em
que as mudangas do comportamento da equipa surgem como resultado da aquisi¢éo de
novos conhecimentos (Edmondson, 1999; Kasl et al., 1997 em Rosen et al., 2011). Esta
fase tem associada a si quatro categorias de processos, como sendo: (a) o resumo, onde a
equipa reflete sobre o seu desempenho passado, (b) a reflexdo onde se refletem os
diagndsticos da equipa e se avalia o seu desempenho, (c) a integracdo, que transforma o
conhecimento inicial de desempenho num novo modelo partilhado, incorporando
sucessos previamente identificados e alguns fracassos e, por ultimo, (d) o planeamento
de acdes, onde € avaliado o desempenho passado da equipa, desenvolvendo planos para
integrar esses acontecimentos no seio da mesma. Assim, pode-se afirmar que, na
avaliacdo da situacdo a equipa reune e interpreta as informac@es, que sdo utilizadas para
criar a formulacéo do plano, que posteriormente, ira ser executado na fase trés do processo
adaptativo. Apds a execucdo propriamente dita, a equipa reflete sobre 0s seus
acontecimentos passados e aprende a partir das suas experiéncias, resultando em estados
emergentes correspondentes, isto é, estados cognitivos e afetivos, ou seja, modelos
mentais partilhados, consciéncia situacional da equipa e seguranca psicolégica, que
funcionam como resultados ao longo do ciclo. Entdo, é de notar que, o desempenho
adaptativo da equipa compreende tanto 0s processos da equipa como 0s seus estados
emergentes.

Como forma de clarificar a adaptacdo enquanto processo, apresenta-se de seguida,
na Figura 1, o modelo adaptado de Rosen et al. (2011) salientando o facto de ser um
processo caracterizado por fases distintas, em que importa realcar a fase dois (formulacao

do plano) para a realizagdo deste estudo.
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Aprendizagem da
Equipa

Avaliagio da Formulaco do

E: do do Pl
Situagio Plano xecugio do Plano

Figura 1: Esquema do Ciclo Adaptativo da Equipa

Fonte: Rosen et al. (2011, adap.).

Na literatura tém sido identificadas algumas variéveis que influenciam o processo
de adaptacdo, como é o caso dos tipos de tarefa (tarefas rotineiras versus tarefas ndo
rotineiras) e a lideranca. As equipas que se adaptam a tarefas rotineiras, isto é, tarefas
padronizadas que permitem as equipas ter mais tempo para discernir sobre conhecimentos
distintos, formular planos e estratégias, coordenar o seu trabalho e lidar com processos de
acao e transicdo (Chung e Jackson, 2013; Marks et al., 2001; Roussear e Aube, 2010 em
Lei et al. 2016) tém mais tempo para discernir, formular planos e estratégias, coordenar
o trabalho, gerir emocdes e conflitos, pelo que, Lei et al. (2016) concluiram que é nestas
tarefas que ocorre o processo de planeamento. Porém, tera este planeamento sempre
resultados positivos? Estes mesmos autores afirmam que um exagerado planeamento,
nestas situacbes, podera envolver os membros em demasia, criando um pensamento
grupal, e consequentemente, criar complexidade ao préprio processo, podendo resultar
em respostas bastante rigidas e demasiado complexas para um ambiente que se carateriza
pela mudanca constante.

Por outro lado, as equipas quando se adaptam a tarefas ndo rotineiras, sdo
obrigadas a atuar de imediato, ndo possuindo tempo para planear as suas atividades. Deste
modo, na auséncia de se envolverem em processos de planeamento, as equipas sdo mais
propensas em utilizar a simplicidade cognitiva para a realizacdo das suas tarefas. Neste
sentido, Lei et al. (2016) defendem que estas equipas ndo passam por processos de
transicdo, como defendem Marks et al. (2001), uma vez que, parar o desempenho de uma
tarefa ativa e o desenvolvimento de um processo de planeamento iria influenciar
negativamente os resultados da equipa, ou seja, estes autores sugerem que o modelo
defendido por Marks et al. (2001) s6 se aplica em situagfes de rotina, uma vez que,
conseguem planear a sua tarefa (fase de transi¢do) para posteriormente a executar (fase
da acédo). Deste modo, e de acordo com o estudo realizado por Griffin, Parker e Mason
(2010) o lider toma um papel crucial num ambiente de mudanca, na medida em que, é
bastante importante na criagdo de comportamentos pro-ativos (orientados para a

mudanca) criando um contexto em que estes comportamentos sdo mais provaveis de
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ocorrer. Assim, a visdo de um lider constitui uma componente chave para a lideranca,
como um facilitador para aumentar os comportamentos de adaptagdo pré-ativa para o0s
membros que tém mais propensao individual. Neste sentido, quando uma equipa se
depara com um desafio de mudanca ou situacdes imprevistas, propde-se que o lider esteja
associado a um aumento de adaptabilidade, e consequentemente, fomentar nos liderados
a abertura & mudanca, pois individuos que possuam estas caracteristicas sdo mais
suscetiveis de responder de forma clara, tornando-se mais adaptaveis. Entéo, e de acordo
com Griffin et al. (2010), uma visdo clara e convincente do lider atua como uma fonte de
objetivos que motiva o esforco para a visdo futura. Acrescenta-se também o facto de a
visdo do lider ser associada a um aumento de proatividade quando os liderados possuem
uma elevada autoeficacia, uma vez que, esta Gltima descreve o nivel de confianca que um
individuo tem em assumir uma nova tarefa (Parker 2000 em Griffin et al., 2010), a
propensdo em assumir riscos e a sentimentos de controlo.

Assim, os lideres podem motivar mais comportamentos de proatividade e
adaptabilidade, a individuos que tenham mais propensdo para estes comportamentos,
apresentando uma clara e atraente visdo para o futuro, sendo mais eficazes quando atuam
com um papel facilitador, definindo caminhos convincentes e a construcdo de um
contexto favoravel.

Importa realgar que, quando existe uma disrupc¢do na adaptacdo de uma equipa,
os lideres tenham consciéncia e utilizem os processos de equipa — descritos anteriormente
— de forma a poderem remediar a situacdo. Neste sentido, Maynard et al. (2015)
acrescentaram que a coesdo surge quando uma equipa se adapta em resposta a uma
disrupcdo ou em resposta a sua decisao de ndo se adaptar. Entdo, é de notar que, a coesao
e a capacidade que a equipa tem em adaptar-se, constituirem um papel fulcral na sua
decisdo final de adaptar ou ndo os seus processos ou decidir algo que se direcione contra
tal estratégia.

Surge como um alerta aos lideres e até mesmo aos proprios membros, que constituem
as equipas, o facto de que a adaptacdo podera resultar tanto em consequéncias positivas,
como também, em consequéncias negativas — denominadas de resultados ndo adaptativos
— pois, quando uma equipa se adapta, altera 0s seus processos. Assim, equipas mais
frageis, isto &, equipas que sdo mais resistentes a mudanga, portanto mais rigidas a nivel
de recursos e de rotinas, sdo mais aptas a responder em néo se adaptarem quando ocorre
uma disrupcdo. Por outro lado, equipas mais “elasticas” irdo dar resposta, ajustando os

seus processos quando emergirem alteragdes/disrupgdes (Maynard et al., 2015). Deste
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modo, as equipas que ndo tém o habito de se adaptar, devido a uma ameaca interna,
poderdo ser alvo de uma diminuicdo da coesao, instabilidade do lider, entre outros fatores.
Por sua vez, as equipas que se adaptam com regularidade constroem essa capacidade no
seio da equipa, aumentando assim, o seu nivel de elasticidade, tornando-se menos rigidas,
uma vez que, os individuos que as compdem adquirem skills e capacidades, através da
pratica (Mathieu, et al. 2008 em Maynard et al. 2015). Assim, a adaptacdo pode ser vista
como um musculo, que se ndo for utilizado poder3 atrofiar.

Em jeito de conclusdo deste capitulo, importa relembrar que o conceito de
adaptacdo tem sido alvo de varios estudos ao longo dos anos, uma vez que, € um
fendmeno complexo, que compreende como input o processo de adaptabilidade,
processos de interacdo e estados emergentes que resultam em mudancgas nas equipas e
nos seus processos, permitindo elevados niveis de eficacia em ambientes complexos.

Deste modo e de acordo com o descrito anteriormente, a adaptacdo surge como
um aspeto fulcral para a eficicia das equipas e para o seu desempenho, em ambientes
complexos, sendo que as caracteristicas dos membros das equipas, 0S Processos
episddicos e os estados emergentes contribuem para a capacidade de as equipas se
comportarem de forma adaptativa. Aplicando a taxonomia de Marks et al. (2001),
conclui-se que o processo de formulagdo do plano se insere na fase de transicéo, a
execucdo do plano propriamente dito ocorre na fase de acdo, sendo que 0S processos
interpessoais acontecem em ambos. Importa referir que o planeamento, quando utilizado
em situacOes certas, podera constituir um aspeto positivo e contribuir para essa mesma

adaptacéo.

2.3- O Processo de Planeamento

O planeamento constitui uma fase importante no processo de adaptacédo da equipa,
de acordo com o modelo proposto por Rosen et al. (2011), tendo impacto na sua eficéacia.

Marks et al. (2001) identificaram trés tipos de planeamento, sendo estes: (1) o
planeamento deliberado, em que os membros da equipa desenvolvem e comunicam um
curso priméario de acdo; (2) o planeamento contingente onde se especifica com
antecedéncia um plano de backup que a equipa vai seguir, se necessario e, por ultimo, (3)
0s ajustes estratégicos que ocorrem quando as equipas modificam os seus planos formais
devido ao feedback recebido ou as mudangas no ambiente em que estdo a realizar a sua

tarefa. Também Mathieu e Shulke (2006) se debrucaram sobre esta tematica, definindo o
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planeamento deliberado como o desenvolvimento de planos formais, que prescrevem
linhas de acdo e fornecem um quadro geral dos planos episodicos que podem ser
formulados e executados, o planeamento contingente como sendo planos que s&o
desenvolvidos a priori, ou seja, que sdo criados antes de serem implementados a resposta
a eventuais contextos sensiveis e, ainda, 0s ajustes estratégicos como a alteracdo das
estratégias existentes, em resposta a eventuais imprevistos que ocorram no desempenho
da equipa.

Face ao exposto, é possivel entdo interligar os diferentes tipos de planeamento,
anteriormente citados, com 0s processos de equipa. Assim, os planeamentos deliberado e
contingente sdo utilizados durante as fases de transi¢do, uma vez que, desenvolvem
planos e/ou planos de backup que poder&o ou n&o vir a ser usados na fase de acéo onde
se inserem os ajustes estratégicos (DeChurch e Haas, 2008).

Importa ainda destacar que, o planeamento contingente e 0s ajustes estratégicos
revelam uma relacdo forte para a coordenacdo e para o desempenho. Estes diferem do
planeamento deliberado, na medida em que, permitem e facilitam a capacidade de
adaptacdo, pois as equipas antecipam o que podera vir a dar errado e sugerem alternativas,
como também, permitem que a equipa trabalhe em tempo real na tarefa, permitindo ver o
plano existente em conjunto com as exigéncias da propria tarefa, ou seja, exigem as
equipas que antecipem e reconhecam a inadequacao dos seus planos formais (DeChurch
e Haas, 2008).

Com as constantes mudancas do contexto organizacional, mais especificamente
com a alternancia entre situacdes rotineiras e ndo rotineiras, as equipas para serem
eficazes devem promover atividades de planeamento, de modo a que, estabelecam
prioridades, e alcancem o(s) objetivo(s) tracado(s) anteriormente (Lei et al., 2016).

Assim, quando as equipas intercalam situacfes rotineiras e ndo rotineiras,
possuem tempo para o processo de planeamento, que ira ser desenvolvido nas situacdes
de rotina. Por outro lado, quando ocorre uma situagdo ndo rotineira, as equipas devem
agir de forma rapida para lidar com as mudancas situacionais e, como tal, € menos
provavel que tenham tempo para as conseguir planear, ou seja, as situacdes ndo rotineiras
sdo caracterizadas por uma ambiguidade complexa, pelo que, pode tornar o processo de
planeamento da equipa bastante dificil. Neste sentido, poder-se-a afirmar que o
planeamento da equipa ocorre em situacGes de rotina, onde 0s membros da equipa podem

ter periodos baixos de atividade e, deste modo, séo capazes de decidir sobre a acdo que
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vao desenvolver posteriormente, ao inves de situacdes de nédo rotina onde o tempo de
inatividade é inexistente.

Importa referir que, o desenvolvimento de capacidades de planeamento nas
equipas, tem associado a si beneficios, uma vez que, gera nova informacdo, incentiva 0s
membros a idealizar planos alternativos, promove a motivacao e o0 compromisso, facilita
o controlo e a comunicacdo, de modo a promover aos membros uma mente mais aberta
para situagdes imprevistas, reconhecendo problemas, recolhendo dados e avaliando qual
a melhor acdo a seguir na fase seguinte (Mathieu e Schulke, 2006).

Marks et al. (2001) adiantam que os processos de planeamento melhoram a
coordenacdo e preparam as equipas para as exigéncias da tarefa de uma possivel situacao
imprevista, e consequentemente, 0 aumento de desempenho. Porém, apesar de todas as
vantagens que o processo de planeamento tem associado a si, Staw et al., 1981, citado
por Lei et al. (2016) afirmaram que o processo de planeamento em situacdes de rotina
pode ser bastante elaborado, e consequentemente podera resultar numa resposta muito
rigida durante uma situacdo ndo rotineira subsequente. Este processo pode tornar-se
altamente rotineiro, levando a que os liderados se tornem menos propensos a envolverem-
se no pensamento ativo e conjunto necessario para responder a uma situacdo inesperada.
Além disso, o planeamento realizado na fase de transicdo pode tornar-se bastante
inadequado na fase de agdo, uma vez que, 0 contexto estd em constante mudanga e as
exigéncias da tarefa evoluem e tornam-se imprevisiveis.

Neste sentido, pode-se concluir que o processo de planeamento requer tempo e
esforco, sendo que se deve potenciar estas atividades reconhecendo tanto as suas
vantagens como desvantagens. Acrescenta-se ainda que, o planeamento pode diminuir a
adaptabilidade da equipa, em situacGes nao rotineiras. Portanto, as equipas devem estar
aptas para desenvolverem, ndo s, planos formais solidos, como também, para interpretar
o feedback e decidir quando improvisar as suas tarefas em ambientes dindmicos. Assim,
alerta-se os lideres para possuirem um papel ativo na combinacdo de planos e a¢des de
intervencdo para promover processos de equipa eficazes, e posteriormente, a capacidade
de adaptacéo (Lei et al., 2016).

O presente estudo tem como fulcral objetivo compreender a relagéo existente
entre o planeamento que as equipas realizam nas suas tarefas e a sua posterior adaptacéo,
consoante o foco regulatorio das mesmas. Deste modo, surge a seguinte hipotese de

estudo:
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H1: O planeamento que as equipas realizam influéncia positivamente a sua
adaptacéo.
Neste seguimento, surgem trés sub hipdteses possiveis de serem estudadas:

H1a) o planeamento deliberado influencia positivamente a adaptacédo das equipas;

H1b) o planeamento contingente influencia positivamente a adaptacdo das
equipas;

H1c) os ajustes estratégicos influenciam positivamente a adaptacéo das equipas.

Importa acrescentar que as equipas sdo diferentes umas das outras, sendo que
umas se regem pela estabilidade e seguranga e outras pela inovacdo e criatividade,
identificando-se com um foco de prevencdo e promogao, respetivamente. Neste sentido,
sera que os diferentes tipos de planeamento descritos anteriormente, sdo interligados a
todas as equipas ou sO as equipas que possuem um foco de prevencdo? Ou um foco de
promocao?

Assim, surge a necessidade de descrever as diferentes caracteristicas que uma
equipa pode assumir, e como estas poderdo afetar a relacao existente entre o processo de

planeamento que estas executam e a sua posterior adaptacdo ao meio que as envolve.

2.4- O Foco Regulatério da Equipa

Em ambientes altamente competitivos e complexos, a capacidade de compreender
e conhecer o0s esforcos coletivos dos membros de uma equipa tornam-se uma competéncia
essencial, tanto para as organizacfes, como também para as proprias equipas (Rietzschel,
2011 citado por Shin et al., 2015).

Na teoria do foco regulatério de Higgins (1998) sdo identificados dois tipos de
foco regulatério em equipas, como sendo, dois sistemas motivacionais que regulam o
comportamento para um dado objetivo de equipa, que é representado por evitar resultados
negativos ou a realizacdo de resultados positivos. Assim, individuos com um foco de
prevencdo estdo motivados para evitar erros e seguir regras, enquanto que, individuos
com um foco de promocao estdo mais predispostos a assumir riscos, ideais e aspiragoes.

Importa ainda destacar, que de acordo com Johnson et al. (2010), o foco
regulatorio pode ser visto como uma caracteristica da equipa, que influencia a motivagao
dos individuos, uma vez que, membros com fortes identidades coletivas atuam consoante

0s interesses do grupo, por um lado, por sua prépria vontade (promogao), por outro lado,
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porque sdo obrigados (prevencao). Assim, pode-se entdo definir o foco regulatério como
um estado motivacional ao nivel da equipa, em que os membros direcionam e
intensificam os seus esforgos para evitar resultados negativos ou para obter resultados
positivos.

Incluem-se como antecedentes do foco regulatorio, as necessidades, os valores e
0 enquadramento situacional da equipa (Higgins, 1997 citado por Johnson et al. 2015). E
de notar que, uma alteracdo ambiental ou pessoal altera o foco regulatério do individuo,
e consequentemente, podera ter impacto na sua equipa.

De acordo com a teoria da motivacdo da equipa de Chen e Kanfer (2006) citado
por Shin et al. (2015), as interacGes sociais, a comunicagdo e as comparac¢des sociais que
se estabelecem no seio da equipa, permitem que 0os membros atinjam um consenso sobre
a quantidade e duracdo dos esforgos necessarios para atingir objetivos comuns. Do
mesmo modo, e como descrevem Marks et al. (2001), os membros de uma equipa
comparam percegdes e pontos de vista com os pares, de modo a confirmar as suas crencgas
partilhadas em relacdo as suas capacidades e esforcos que constituem um estado
emergente motivacional da equipa. Assim, a identidade social requer as motivacdes e
atitudes individuais (a autoestima, por exemplo), que posteriormente se reflete numa
identidade coletiva, que é formada através da comparagdo de um grupo com outros grupos
(Tajfel e Turner, 1986 citado por Shin et al. 2015).

Neste sentido, importa referir que os dois focos sdo independentes um do outro,
uma vez que, uma equipa pode demonstrar altos niveis de promocdo e prevencdo ao
mesmo tempo, como também, pode mudar estes niveis, dependendo das exigéncias da
situacéo e da tarefa (Brockner e Hoggins, 2001 citado por Shin et al. 2015). Essa mudanca
pode resultar num aumento de ambos, apenas de um ou de nenhum, de acordo com
Johnson et al. (2010).

Acrescenta-se ainda o facto de, o esforco coletivo de uma equipa compreender 0s
inputs individuais de cada membro, reconhecendo as suas limitagdes e fraquezas, levando
a que as equipas identifiguem areas de potenciais melhorias futuras e minimizem os seus
fracassos, reconhecendo os erros e falhas dos membros, para um maior crescimento. Este
esforco coletivo insere-se no foco de promogéo, onde 0os membros da equipa procuram o
risco, com base nas suas crencas, pois inserem as falhas como necessarias para 0 sucesso
continuo (Faddegon et al. 2008 citado por Owens e Hekman 2016).

Na literatura atual, a variavel foco regulatério tem sido pouco estudada, existindo

apenas estudos mais centrados na criatividade, em que a mesma apenas toma o papel de
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preditora ou moderadora. Neste sentido, apresentam-se de seguida alguns estudos
realizados com esta mesma varidvel que, apesar de ndo se interligarem com a presente
investigacdo, demonstram a sua importancia nas equipas e nos individuos.

Neste sentido, de acordo com o estudo realizado por Bitter e Heidemeier (2013) a
variavel foco regulatorio atua como preditor dos competitive mindsets dos elementos do
grupo e a criatividade. Assim, uma equipa com um foco de promogdo desperta nos
individuos uma mentalidade cooperativa e, consequentemente, um melhor desempenho
criativo e pensamento global. Por outro lado, uma equipa com um foco de prevencéo
possui uma mentalidade mais competitiva, e um pensamento local, alertando a prevencao
situacional. Deste modo, e de acordo com este estudo, pode-se afirmar que o foco de
prevencdo tem um efeito direto negativo na criatividade dos processos de equipa, sendo
que, a ativacao da cooperacdo ou do conflito tém influéncia na criatividade subsequente.

Tomando como linha de pensamento a criatividade e inovacdo, existem dois
estudos que merecem destaque. O primeiro defendido por Rietzchel (2011) foca-se na
teoria do foco regulatério de Higgins (1997) em que afirma que a implementacdo de novas
ideias, processos, produtos e procedimentos é crucial para o sucesso organizacional, isto
é, atraves da inovacdo as organizacdes podem melhorar o seu desempenho e ganhar ou
manter uma vantagem competitiva. Neste sentido, 0 mesmo autor afirma que o ponto de
partida para qualquer processo inovador € a criatividade, que passa pela geracdo de ideias
gue sejam originais e Uteis (Amabile, 1996; Sternberg e Lubart, 1999, West, 2002 citado
por Rietzschel, 2011). Assim, este estudo permitiu demonstrar que o foco regulatério
promove a geracao de ideias e a sua promocao, mas nao a sua realizagdo, na medida em
que, um foco de promocéo coletivo é também associado a um risco coletivo. Faddegon et
al. (2008) descobriram que 0s grupos cujos membros eram caracterizados por um foco de
promocdo realizavam de forma mais criativa uma tarefa. Deste modo, espera-se que as
atividades de geracdo de ideias de uma equipa estejam positivamente relacionadas com
um foco de promogdo e negativamente relacionadas com uma equipa com caracteristicas
de prevencdo. Por outro lado, a realizacdo de ideias refere-se ao sucesso da equipa na
implementacdo das suas ideias criativas. Este processo requer uma disposi¢do para
investir recursos, que sdo limitados, e que muitas vezes as proprias equipas se encontram
condicionadas por fatores externos, como sendo as restricdes em relagdo ao orgamento,
as prioridades organizacionais, que vao influenciar fortemente a realizacdo da ideia,
independentemente do foco regulatério da equipa. Deste modo, é possivel afirmar que a

realizacdo de ideias possa atuar como uma varidvel preditora do foco regulatorio, sendo
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que, Se espera gque equipas com caracteristicas de promog¢do prevejam positivamente a
geracdo de ideias e as atividades de promogédo das mesmas. Em contraste, a realizacédo de
ideias ndo é suscetivel de ser afetada pelo foco regulatorio da equipa, seja ele qual for.
No entanto, a presenca de ideias criativas ndo € suficiente para chegar a inovacao
propriamente dita (Rietzschel, et al. , 2006; West, 2002 citado por Rietzschel, 2011). As
equipas devem assegurar a implementacdo bem-sucedida das suas ideias, promovendo e
reunindo apoio para as implementar. Neste sentido, importa salientar que, para tal
processo ocorrer, € necessario que haja um compromisso com a inovagao que va para
além da geracdo de ideias, sendo 0s processos de autorregulacdo bastante importantes
nesta fase. Este autor defende que os dois tipos de foco regulatorio apresentados na teoria
de Higgins (1997) podem ser caracterizados como focos de autorregulacdo, na medida
em que, no foco de promocdo inserem-se individuos que estdo predominantemente
preocupados com a realizacdo, o crescimento e a realiza¢do de aspiracdes, e por outro
lado, individuos caracterizados por um foco de prevencdo estdo predominantemente
preocupados com a seguranca e responsabilidade, como citado anteriormente.

O segundo estudo, bastante recente, de Xiaotong et al. (2016) revela que o foco
regulatério atua como moderador da autoconstrucdo do proprio individuo, e a
criatividade. O mesmo artigo vem reforcar a ideia do descrito anteriormente, concluindo
que o foco de promocao é mais benéfico para a criatividade do que o foco de prevencao,
devido as caracteristicas de que sdo compostos.

A variavel em estudo pode também ser relacionada com o local de trabalho e com
a comunicacao que € estabelecida no mesmo.

Neste sentido, no local de trabalho, o foco de prevencéo caracteriza-se por uma
maior vigilancia, e a execucdo de tarefas com bastante precisdo que estejam em
conformidade com os deveres e responsabilidades dos membros. Nestas equipas a
motivagdo rege-se por cumprir o desempenho e evitar desvios, investindo apenas em
produtos ja existentes e na sua extensdo (Spanjol et al. 2011). Por outro lado, o foco de
promocdo caracteriza-se pelo desenvolvimento de mentalidades flexiveis, tornando os
membros mais predispostos a assumir riscos, originando assim, ideias mais diversas e
insights mais criativos (Crowe e Higgins, 1997; Friedman e Forster, 2001 citado por Shin
et al. 2015), investindo em novos produtos, através de novas linhas de acédo, originando
assim um nivel de risco potencialmente maior (Spanjol et al., 2011).

No que se refere a comunicacdo, € um veiculo imprescindivel para as equipas

alcangarem o sucesso, uma vez que, o foco regulatdrio afeta a forma como esta podera
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ocorrer, ou seja, uma equipa caracterizada por um foco de prevencédo, utiliza uma
linguagem com termos concretos e orientados para o0 objetivo a atingir e, por outro lado,
equipas que sdo caracterizadas por um foco de promocéo, baseiam-se numa linguagem
mais abstrata para os fins desejados (Semin, et al. 2005 citado por Johnson, et al. 2015).
Além disso, o foco de prevencdo aumenta a adogdo de normas socialmente definidas
quando comparado com o foco de promogéo (Zhang, et al. , 2011 citado por Johnson et
al. 2015).

Surge como conclusao, o destaque do papel do lider nas suas equipas e na forma
como estas vao percecionar situacoes de crise. Assim, os lideres que séo caracterizados
por conduzirem as suas agdes baseadas num foco de promocéo, sdo mais eficazes, e por
iSs0, as suas equipas tornam-se mais adaptaveis em contextos complexos e dindmicos
(Stam, et al. 2014 citado por Johnson et al 2010). Deste modo, alerta-se os lideres de que
a inteligéncia emocional permite compreender e regular as suas emocgoes e as emocdes
dos seus liderados, (George, 2000; Mayer e Salovey, 1995 citado por Johnson et al. 2015)
que estdo positivamente associadas ao foco de promocédo. Os mesmos deverao saber gerir
as emocdes de modo a ajustar, de forma mais eficaz, as suas emocgdes com as dos seus
liderados. Acrescenta-se ainda o facto dos lideres adotarem comportamentos humildes,
isto é, 0 reconhecimento dos proprios erros e uma escuta atenta, permitindo a abertura a
novas ideias e a um melhor feedback, na medida em que, 0s comportamentos do mesmo
sdo imitaveis, e pois isso, se o lider transmitir e agir de forma humilde, os seus liderados
assumem o mesmo comportamento que vai influenciar o desempenho da equipa (Owens
e Hekman ,2016). Deste modo, e em concordancia com Marks et al. (2001) propde-se
que os lideres com comportamentos humildes promovam a humildade coletiva na equipa
- sendo um processo de trabalho em equipa marcado pela similaridade comportamental -
que entdo conduz a um forte foco de promocéo coletivo - estado motivacional emergente
- que influencia o desempenho da equipa, e por sua vez, a sua capacidade de adaptacao.

Assim, e de acordo com o supracitado, propde-se uma segunda hipdtese de estudo:
H2: O Foco Regulatorio da Equipa é moderador da relacdo entre planeamento e
adaptacéo.

A partir desta hipotese surgem mais duas sub - hipdteses que merecem destaque:
H2a) O foco de prevencdo da equipa é moderador da relacdo entre planeamento e
adaptacéo;

H2b) O foco de promoc¢do da equipa € moderador da relacdo entre planeamento e

adaptacéo.
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3. METODO

3.1 Participantes

Neste estudo participaram 42 equipas (154 individuos) de diferentes empresas
consultoras. As equipas tinham, em média, 5,74 elementos (D.P. = 1,27) e eram
constituidas por consultores e pelos seus responsaveis diretos. Os participantes tinham,
em media, 29 anos (D.P. = 7,5), sendo que, 70,8% eram do sexo feminino e trabalhavam

na empresa hd menos de trés anos (D.P. = 1,27).

3.2 Procedimento

Este estudo foi realizado no @&mbito do projeto ConsulTeam que consiste num
projeto de investigagéo, levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE —
Instituto Universitario de Lisboa, focado na eficicia do trabalho em equipa em contexto
de empresas de consultoria. Tem como fulcral objetivo identificar os fatores relacionados
com o trabalho em equipa, e como estes podem contribuir para a eficacia dos projetos
realizados e para a satisfacdo, quer dos clientes, quer dos préprios consultores.

Importa salientar que foi distribuido um questionario, em papel, por um dos
membros da equipa de investigacdo. O questionario tinha como destinatarios 0s
elementos da equipa consultora e demorava, sensivelmente, 15 minutos a preencher
(Anexo A). O mesmo seguia acompanhado com uma carta a explicar o presente estudo,
sendo a mesma direcionada a Direcdo das empresas estudadas (Anexo B).

Em todo e qualquer documento foi assegurado a confidencialidade do nome das

empresas participantes.

3.3 Operacionalizacdo das Variaveis

Neste projeto sdo alvo de estudo trés variaveis: os diferentes tipos de planeamento
que atuam como variaveis preditoras; a adaptacdo das equipas enquanto variavel

dependente e, por Gltimo; o foco regulatério como varidvel moderadora.

20



Adaptacéo das Equipas

Planeamento. O planeamento deliberado, contingente e os ajustes estratégicos foram
operacionalizados através da Escala adaptada de DeChurch e Haas (2008). Os
participantes indicavam qual o grau de acordo com cada afirmacgdo, numa escala tipo
Likert de 7 pontos (1 =Discordo Totalmente a 7 = Concordo Totalmente). A escala do
planeamento era constituida por 11 itens, sendo trés do planeamento deliberado (ex.,
“Desenvolve um plano claro antes de iniciar qualquer projeto.”), trés do planeamento
contingente (ex., “Utiliza a 16gica “if-then” no desenvolvimento dos projetos onde estou
inserido™), dois para os ajustes estratégicos (e.g., “Faz ajustes estratégicos ao seu plano
inicial.”) e, ainda, eram parte constituinte desta escala trés itens que diziam respeito a
coordenacdo (ex., “Existe coordenagdo entre os membros para a realizagao de agdes

conjuntas.”). Nesta variavel verificou-se um indice de consisténcia interna de a= 0.939.

Adaptacédo. A adaptacdo das equipas foi avaliada através de oito itens adaptados da escala
de Marques-Quinteiro, Ramos-Villagrasa, Passos e Curral (2015). Os participantes
indicavam o seu grau de eficicia com cada uma das afirmacfes (ex., “A nossa equipa é
eficaz a levar a cabo acdes criativas para resolver problemas para os quais nao ha
respostas faceis ou diretas”), numa escala tipo Likert de 7 pontos (1 = Discordo
Totalmente a 7 = Concordo Totalmente). O indice de consisténcia interna foi de o= 0.923.
Salienta-se o facto de que valores mais elevados corresponderem a um maior nivel de

adaptacdo.

Foco Regulatério da Equipa. O foco de prevencdo e o foco de promocdo foram
operacionalizados através da escala adaptada de Lockwood e Kunda (2002). A escala do
foco regulatério era constituida por 6 itens, sendo que trés diziam respeito ao foco de
prevencdo (ex., “A minha equipa preocupa-se em prevenir acontecimentos negativos.”) e
0s restantes ao foco de promogéo (ex., “Estamos mais orientados para alcangar resultados
do que para evitar fracassos.”), numa escala tipo Likert de 7 pontos (1= Discordo
Totalmente a 7 = Concordo Totalmente). Esta variavel obteve um indice de consisténcia
interna de o= 0.869.
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4. RESULTADOS

4.1Agregacao das variaveis

Dado que o nivel de andlise do presente estudo foi a equipa, as respostas
individuais foram agregadas para o nivel da equipa, a fim de se realizar posteriormente o
teste das hipoteses colocadas. Como forma de justificar a agregacao, foi avaliado o acordo
entre as equipas, através do calculo do Rwg(j) (James et al. 1993), para cada variavel em
andlise, cujo valor varia entre 0 e 1. Deste modo, e quanto mais préximo de 1, a média
sera uma boa representacdo das respostas dos membros de cada equipa. Neste sentido, e
face aos resultados alcancados, pode-se verificar que os valores de Rwg(j) estdo todos
acima de 0.70, valor a partir do qual se considera que se pode utilizar a média como
representacédo da realidade da equipa.

Importa destacar que através da agregacdo realizada, pode-se calcular qual o
acordo entre as equipas para cada uma das variaveis em estudo. Assim, e analisando 0s
valores de Rwg() das variaveis em estudo, isto é, o planeamento deliberado, o
planeamento contingente , os ajustes estratégicos, o foco de prevencdo, o foco de
promocdo e a adaptacdo, obtiveram os seguintes valores respetivamente, 0.75, 0.72, 0.80,
0.84, 0.84 ¢ 0.90.

4.2 Testes de Hipdteses

Na Tabela 1 apresentam-se os indices de Rwg(), as médias, desvios-padrdo e
correlagBes entre as variaveis em estudo. E de notar que as variaveis preditoras,
correlacionaram-se de forma positiva e significativa entre si, sendo que o planeamento
deliberado se correlacionou tanto com o planeamento contingente como com 0s ajustes
estratégicos (0.74, p< 0.01 e 0.73, p< 0.01, respetivamente). No que diz respeito as
variaveis moderadoras, também se verificou correlacfes positivas e significativas entre si
(0.77, p< 0.01) e entre o foco de prevencao e os ajustes estratégicos (0.71, p< 0.01). Em
relacdo a variavel dependente, testou-se igualmente correla¢fes positivas e significativas,

tanto com as variaveis preditoras (0.73, p< 0.01 e 0.72, p< 0.01, com o0s ajustes

22



Adaptacéo das Equipas

estratégicos e com o planeamento deliberado, respetivamente) como com as variaveis

moderadoras, mais especificamente, com o foco de prevencdo (0.78, p< 0.01).

Tabela 1: Estatisticas Descritivas e Relacdo entre as Variaveis

Rwg(j) M SD 1 2 3 4 5
1. Planeamento Deliberado .75 5.10 .72 -
2. Planeamento Contingente 72 4.65 a7 T4x* -
3. Ajustes Estratégicos .80 5.41 72 T3** 67** -
4. Foco de Prevencéao .84 5.89 .59 63** A45** J1x* -
5. Foco de Promogéo .84 5.83 .53 B7** A7F* 62** JTF* -
6. Adaptacéo .90 5.40 .67 T2%* S57** 73%* 78** .68**

Nota: * p<.05; ** p<.01

Para testar o efeito dos processos de planeamento na adaptacdo das equipas,
testou-se as hipoteses 1a), 1b) e 1c) através das correlacdes existentes entre as variaveis.
Assim, e de acordo com a tabela acima referida, pode-se afirmar que os trés tipos de
planeamento tém efeito positivo na adaptacdo, pelo que as hipoteses 1a), 1b) e 1c¢) sdo

suportadas.

Posteriormente, e para assegurar qual o planeamento que mais contribui para a
adaptacdo das equipas, foi efetuado 0 modelo de Regressdo Linear Multiplo, através do
método paramétrico defendido por Baron e Kenny (1986), apesar de ndo ter sido colocado
nas hipoteses especificas, que se apresenta de seguida, na Tabela 2.

Tabela 2: Regressdes Lineares das Variaveis Estudadas

Adaptacéo
Planeamento Deliberado 43*
Planeamento Contingente -.04
Ajustes Estratégicos A5**
R2 Ajust. 58**
F 20,05**

Nota: * p<.05; ** p<.01

Deste modo, pode-se verificar que o planeamento contingente ndo tem efeito na
adaptacéo das equipas (B =-.042, p = 0.78). Por outro lado, pode-se afirmar que, tanto o
planeamento deliberado e os ajustes estratégicos tém um efeito positivo na adaptagéo,
apesar de pouco significativo (f = .43, p< 0.05 e f = .45, p<0.01, respetivamente). Este
modelo permite explicar 58% de variancia (F = 20.05, p <.001).
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No que diz respeito aos efeitos de moderacdo da variavel foco regulatério das
equipas na relacdo entre os diferentes tipos de planeamento e a adaptacdo das mesmas,
foi utilizada a macro process cuja autoria remete Hayes (2013). O modelo inclui uma
interacdo entre trés variaveis (X, M e Y, sendo que, a variavel Y diz respeito a variavel
dependente, a variavel X diz respeito a variavel independente e a variavel M significa a
variavel moderadora). A macro process origina automaticamente efeitos condicionais
indiretos da equipa em trés valores da varidvel moderadora: (1) a média, (2) mais um
desvio padrdo acima da média e (3) um desvio padrdo abaixo da média.

Neste sentido, foram realizados um total de seis modelos atraves da macro descrita
anteriormente, sendo que apenas dois dos mesmos merecem efetivamente destaque,
apresentando-se de seguida. Os restantes encontram-se em anexo (Anexo C a Anexo F).

Na Tabela 3 apresentam-se os resultados do efeito da interacdo do foco regulatério
de promocdo na relacdo entre planeamento deliberado e adaptacdo das equipas. No
Grafico 1 é representado os efeitos de interacdo entre as varidveis
(http://www.jeremydawson.co.uk/slopes.htm), cuja autoria remete a Dawson (2013).

Tabela 3: Regressdo Linear para Efeito Indireto Condicional entre FRPOM e PD

Preditor B SE t p LL 95% CI UL 95% ClI
Adaptacéo

Constant -8.30 3.62 -230  0.02 -15.6 -0.98

Foco Regulatério de Promogdo (FRPROM) 1.95 0.62 3.11 0.00 0.68 3.20
Planeamento Deliberado (PD) 2.40 0.79 3.01 0.00 0.78 4.00
FRPROM X PD -0.33 0.14 -2.48 0.02 -0.60 -0.06

Foco Regulatério de Promogdo (FRPROM) Boot indirect effect Boot SE Boott Bootp LL95% ClI UL 95% ClI
-1SD (5.30) 0.66 0.15 4.49 0.00 0.36 0.95

M (5.83) 0.48 0.12 4.00 0.00 0.24 0.72
+1SD (6.36) 0.30 0.13 2.33 0.02 0.04 0.58

Nota: n = 42 equipas. S&o reportados coeficientes de regressdo ndo padronizados. Bootsample size = 5000. LL = limite inferior ; Cl=
Intervalo de Confianga; UL = limite superior.

—— Low FProm

Adaptacio

---4a--- High FProm

Low Planeamento High Planeamento
Deliberado Deliberado

Grafico 1: Efeitos de Interacédo entre 0 FRPROM e PD
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Neste sentido, verifica-se que, em situacdes de baixo foco de promocéo, o efeito
do planeamento deliberado torna-se essencialmente mais importante para existir
adaptacdo. Contrariamente, quando as equipas sdo caracterizadas por um foco de
promocdo elevado, ndo existe a necessidade de um elevado planeamento deliberado.
Assim, estes resultados suportam a hipotese 2b.

Na Tabela 4, apresentam-se os resultados do efeito de interacdo do foco
regulatorio de promogdo na relacdo entre o planeamento contingente e a adaptacdo das
equipas. No Grafico 2 é representado, novamente, os efeitos de interacdo entre estas
variaveis (http://www.jeremydawson.co.uk/slopes.htm), cuja autoria remete a Dawson
(2013).

Tabela 4: Regresséo Linear para Efeito Indireto Condicional entre FRPOM e PC

Preditor B SE t p LL 95% Cl UL 95% ClI
Adaptacédo

Constant -7.87 3.65 -215 0.04 -15.26 -0.47

Foco Regulatério de Promogdo (FRPROM) 2.03 0.62 3.27 0.00 0.77 3.29
Planeamento Contingente (PC) 2.23 0.87 2.57 0.01 0.47 4.00
FRPROM X PC -0.33 0.15 -2.26 0.03 -0.62 -0.03

Foco Regulatério de Promogdo (FRPROM) Boot indirect effect Boot SE Boott Bootp LL95% CIl UL 95% CI
-1SD (5.30) 0.50 0.14 3.62 0.00 0.22 0.77

M (5.83) 0.32 0.11 3.18 0.00 0.12 0.53
+1SD (6.36) 0.15 0.12 1.27 0.21 -0.09 0.38

Nota: n = 42 equipas. S&o reportados coeficientes de regressdo ndo padronizados. Bootsample size = 5000. LL = limite inferior ; Cl=
Intervalo de Confianca; UL = limite superior. S&o reportados coeficientes de regresséo ndo padronizados.

—+— Low Fprom

Adaptacio

---&--- High Fprom

Low Planeamento High Planeamento
Contingente Contingente

Gréfico 2: Efeitos de Interacdo entre 0o FRPROM e PC
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De acordo com os dados obtidos anteriormente, é possivel verificar que, em
situacBes de baixo foco de promocdo, o efeito do planeamento contingente € mais
importante para a capacidade de adaptacao das equipas. Em sentido contrario, quando as
equipas sdo caracterizadas por um foco de promocéo elevado, ndo existe a necessidade
de um planeamento contingente, sendo que a adaptacdo € maior quando ndo existe esse
mesmo planeamento. Neste sentido, verificou-se novamente, a confirmacdo da hipotese
2b deste estudo.
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5. DISCUSSAO

Este estudo teve como principal objetivo avaliar o papel do processo de
planeamento na capacidade de adaptacdo das equipas, de acordo com o foco regulatério
das mesmas. A relacdo entre o planeamento e a adaptacdo tem vindo a ser estudada ao
longo dos ultimos anos, e foi suportada novamente, no presente estudo. O que importa
realgar € a introducdo da variavel foco regulatorio, que ainda ndo tinha sido testada
anteriormente, e que modifica a relacdo entre o planeamento e a adaptacao. Neste sentido,
globalmente, os resultados suportaram as hipdteses de estudo, quer da influéncia direta
do planeamento na adaptacdo, mais significativamente do planeamento deliberado e dos
ajustes estratégicos, quer do efeito de moderagdo do foco regulatério, mais
especificamente do foco regulatorio de promocgédo. Porém, esta moderacao sé acontece na
relacdo entre planeamento deliberado e planeamento contingente.

De acordo com o modelo defendido por Rosen et al. (2011) sobre o processo
adaptativo das equipas, o processo de planeamento constitui uma condigéo essencial para
a adaptacdo, isto é, depois de uma avaliacdo correta da situacdo deve-se formular um
plano para, posteriormente, ser executado. Neste sentido, com a realizacdo deste estudo,
foram suportados os modelos tedricos existentes ao nivel da adaptacéo, confirmando que
0 processo de planeamento é necessario para as equipas se adaptarem ao meio onde se
inserem.

Em relacdo a influéncia direta do planeamento deliberado na adaptacdo, os
resultados permitiram suportar a hipotese la. Estes resultados permitem confirmar o
modelo tedrico defendido por Rosen et al. (2011) onde o processo de planeamento
constitui a segunda fase do processo adaptativo das equipas, de modo a que as mesmas
consigam transformar o seu estado atual para o seu estado desejado. Contudo, pode ser
importante explorar, em estudos futuros, se existe uma relacdo curvilinea com o
planeamento, isto €, de acordo com Lei et al. (2016) o planeamento podera ter um nivel
6timo, a partir do qual se pode tornar disfuncional. Nesta perspetiva, um exagerado
planeamento podera ser prejudicial para as equipas, uma vez que, poderdo envolver-se
em demasia, criando um pensamento global, podendo criar uma resposta bastante rigida
para 0 ambiente que se encontra em constante mudanga.

No que se refere a influéncia direta do planeamento contingente na adaptacéo das
equipas, os resultados também permitiram suportar a hipotese 1b. Esta correlacdo tem

uma associagdo positiva, mas o seu peso relativo em relagdo aos restantes tipos de
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planeamento é reduzido. Estes resultados vdo ao encontro do modelo defendido por
Rosen Rosen et al. (2011), pois o planeamento devera fazer parte do ciclo adaptativo das
equipas. Ainda se pode acrescentar que estes resultados confirmam a perspetiva de
DeChurch e Haas (2008), que referem que as equipas que realizam e antecipam o que
podera a vir a dar errado, sugerindo alternativas, que poderdo a vir a ser executadas ou
n&o, tm uma maior capacidade de adaptagéo.

O modelo defendido por Marks et al. (2001) afirma que os planeamentos atrés
descritos ocorrem na fase de transicéo, para posteriormente, serem executados na fase de
acao. Porém, Lei et al. (2016) vém refutar este modelo, referindo que o processo de
planeamento em si ocorre em situagdes de rotina, e ndo em qualquer atividade durante a
fase de transicdo, pelo que defendem que os planeamentos deliberado e contingente
ocorrem apenas em situacGes de rotina, sendo que as equipas que atravessam
maioritariamente situacdes inesperadas (como € o caso das equipas estudadas) nao
passam pela fase de transicdo, pois nestas situacfes, o plano formulado na fase de
transicdo podera tornar-se inadequado na fase de acdo, uma vez que, as exigéncias da
tarefa evoluem e tornam-se imprevisiveis, sendo necessario e mais proveitoso para a
equipa a simplicidade cognitiva para a realizacdo de tarefas que nao envolvam a rotina.

Deste modo, estudou-se também a influéncia direta dos ajustes estratégicos na
adaptacdo das equipas. Assim, verificou-se que também possuem uma correlacéo positiva
e significativa, pelo que se pode afirmar que a hipdtese 1c do presente estudo também foi
suportada. Contudo, neste caso, importa referir que, a equipa ndo realiza um planeamento
formal e especifico, mas existem ajustes estratégicos que sdo realizados a medida que a
tarefa ocorre através do feedback recebido e das informacdes do contexto. De acordo com
DeChurch e Haas (2008), os ajustes estratégicos sdo o0s que tém uma forte correlacdo com
0 desempenho adaptativo, pois permitem a equipa trabalhar em tempo real na tarefa,
permitindo a possivel inadequacao dos seus planos formais, uma vez que, é frequente que
0 plano tenha de ser revisto, pois 0 ambiente é composto por mudancas inesperadas,
havendo a necessidade de ajustar as informacdes obtidas do feedback e do proprio
desempenho.

Os resultados do presente estudo permitiram suportar parcialmente a hipotese 2,
na medida em que, foi possivel confirmar a hipotese 2b, porém ndo houve nenhuma
influéncia do foco de prevencéo na relacéo entre o planeamento e a adaptagéo, ou seja, a

hipbtese 2a ndo foi suportada.
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Em relacdo ao planeamento deliberado, os resultados mostraram que em equipas
com um foco de promocao baixo, torna-se essencial a execugdo de um plano formal, pois
sdo equipas que estdo pouco focadas no futuro e na mudanca. Neste sentido, verifica-se
que um planeamento deliberado compensa 0s aspetos estruturais da equipa. Com a
obtencdo destes resultados também é possivel afirmar que, equipas com um foco de
promocao elevado ndo necessitam de um planeamento deliberado elevado, isto é, séo
equipas onde a criatividade, o pensamento global e o foco no futuro estdo muito presentes,
ndo tendo necessidade de planearem as suas atividades. Neste sentido, alerta-se os lideres
para que se a equipa possuir caracteristicas de baixo foco de promocéo, é necessario que
exista forgcosamente o planeamento, de forma a melhorar a sua adaptagéo.

Por outro lado, e no que se refere ao planeamento contingente, quando moderado
por um foco de promocao, ja existe influéncia na adaptacdo da equipa. Deste modo, 0s
resultados mostraram que, em equipas com um foco de promocao baixo é necessario,
novamente, que as mesmas estabelecam como prioridade o processo de planeamento
contingente, isto é, que estabelecam planos de backup de acordo com as caracteristicas
da tarefa, de modo a conseguirem adaptar-se mais facilmente. Importa acrescentar que,
equipas com um elevado foco de promocéo, ndo necessitem de um elevado planeamento
contingente, na medida em que, sdo equipas que procuram o risco e vém as falhas como
necessarias para o sucesso continuo, como referem Owens e Hekman (2016).

Os resultados que foram obtidos com a moderacdo, e que estdo descritos
anteriormente, podem de algum modo interligar-se com os estudos existentes sobre a
tematica do foco regulatério, ou seja, apesar de ainda ndo existir nenhum estudo onde o
foco regulatério fosse moderador da relacdo entre planeamento e adaptagdo, as
perspetivas existentes na literatura poderao dar suporte ao presente estudo. Neste sentido,
e devido ao facto de a amostra ser constituida por diferentes equipas consultoras, pode-se
afirmar que a criatividade é necessaria para o exercicio das suas fun¢ées, uma vez que, as
situagcbes nédo rotineiras sdo0 uma constante. Assim, o estudo defendido por Bitter e
Heidemeier (2013) da suporte aos resultados obtidos, na medida em que, uma equipa com
elevado foco de promocao é constituida por individuos com uma mentalidade cooperativa
e, consequentemente, um melhor desempenho criativo, pelo que, ndo seja necessario a
formulacéo de um plano sélido nem de backup para a realizacdo das suas tarefas, pois o
seu foco esta mais interligado com a realizacdo, o crescimento e a realizagdo de

aspiracoes.
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A criatividade e a geracdo de ideias novas e Uteis sdo 0 ponto de partida para
qualquer processo de inovacdo, que € um meio imprescindivel para 0 sucesso
organizacional (Rietzchel, 2011). De acordo com este estudo, as equipas caracterizadas
por um foco de promocdo realizavam de forma mais criativa a execucdo de uma tarefa.
Neste sentido, equipas com um elevado foco de promocéo estdo mais predispostas a criar
novas formas de realizar as suas tarefas e a comprometer-se mais facilmente com a
inovacao, dispensando qualquer tipo de plano, como mostraram os resultados. Por outro
lado, equipas com um foco de promocédo baixo, ndo geram ideias criativas com tanta
facilidade, e consequentemente, a criacdo de um plano deliberado ou contingente, torna-
se Util para a realizagdo das suas tarefas, pois é uma equipa com individuos que nédo
gostam de correr riscos, preservando mais o foco no presente, sendo mais resistentes a

mudanca.

5.1 Implicac@es Praticas

O presente estudo tem implicacdes relevantes que merecem destaque. Em
primeiro lugar, os resultados obtidos parecem sugerir que a formulacdo de um plano
deliberado, que a literatura tem vindo a demonstrar que podera ser prejudicial para a
adaptacdo das equipas, por ser bastante rigido (Lei et al., 2016), pode depender do tipo
de equipas que o realizam. Estes resultados chamam a atencdo para a necessidade dos
lideres estimularem, ndo sé a interpretacdo do feedback e a deciséo de quando improvisar,
como também a construcéo de planos formais sélidos, em individuos que promovam a
seguranca e a estabilidade da equipa, preferindo ndo correr riscos associados.

Em segundo lugar, os resultados sugerem que o foco regulatério das equipas pode
ser uma variavel importante para compreender em que circunstancias o processo de
planeamento, e que tipo de planeamento, influenciam positivamente a adaptacdo das
equipas. Neste sentido, e como o foco regulatério € moderador desta relacdo, importa
realcar alguns aspetos na area dos recursos humanos. Por exemplo, nos processos de
selecdo de pessoas e quando os lideres quiserem construir equipas, devem ter em atencéo
que existem pessoas que precisam mais de um tipo de planeamento e outras mais de outro,
de forma a serem mais produtivas e, consequentemente, contribuirem para a adaptacéo
da sua equipa. Por outro lado, surge também como um alerta aos lideres e aos gestores,

fomentar a promocao nas suas equipas, pois como se verificou, torna-se mais benéfico

30



Adaptacéo das Equipas

para as mesmas. No que se refere a formacéo, mais especificamente, quando se desenha
um plano de formag&o, os lideres deverdo ter em atencao que ha equipas que precisam de
um plano mais deliberado e com “planos b”, sendo que existem outras que ndo necessitam
de planear, sendo que este facto podera ter implica¢6es nos custos da formacgdo como, por
exemplo, nos timings. Por dltimo, e remetendo para o desenvolvimento de carreiras dos
individuos que compdem as equipas de trabalho, ter também em atencdo que, ao serem
individuos caracterizados por um foco de promocdo, seja ele baixo ou elevado, sdo
individuos que preferem chegar ao topo da carreira, com fungdes criativas, correndo 0s

riscos associados.

5.2 Limitacoes

O mundo da consultadoria é caracterizado por uma dindmica bastante forte sendo
que, na maioria das vezes, ndo existe tempo para a realizacdo de tarefas que ndo estejam
dentro do contetdo do préprio trabalho. Neste sentido, e de uma forma mais geral,
salienta-se o facto de a amostra conter um numero reduzido de equipas estudadas (42
equipas) e de o tempo para a obtencdo das respostas ter sido mais longo do que o esperado.
Além disso, e tendo em conta que este estudo esta inserido hum projeto de investigacao
composto por varios investigadores, o questionario dos liderados era um pouco extenso,
na medida em gue, abrangia todas as questfes estudadas pelos diferentes investigadores.

Num plano mais particular, o presente estudo estd inserido num projeto de
investigacdo ao qual faziam parte dois questionarios: (1) para os liderados e (2) para o0s
seus respetivos lideres. Deste modo, foi retirado o questionario do lider, na medida em
gue, 0 mesmo servia para avaliar o desempenho, sendo que, no presente estudo foi
avaliada a adaptacdo. Destaca-se o facto da importancia do lider avaliar a adaptacdo das

equipas, numa investigacao futura.

5.3 Estudos Futuros

De acordo com as limitagGes descritas anteriormente, destaca-se uma importante
investigacdo futura, como sendo, a avaliacdo do lider a adaptacdo das suas equipas, de
forma a puder ser comparado a perspetiva do lider com a perspetiva dos seus liderados,

identificando assim o0s aspetos em comum e aqueles que estavam em divergéncia.
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Por outro lado, alguns autores (DeChurch e Haas, 2008) consideram que a
coordenacdo é uma dimensao do planeamento, sendo que seria importante integrar essa

dimensdo num estudo futuro.
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7. ANEXOS

7.1Anexo A — Questionario ConsulTeam Colaboradores

4.
5.
6.

Este questionario insere-se num projeto de investigacdo levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE-
Instituto Universitdrio de Lisboa, focado na eficacia do trabalho em equipa em contexto de empresas de
consultoria. O principal objetivo deste projeto é identificar os fatores relacionados com trabalho em equipa que
contribuem para a eficacia dos projetos realizados e para a satisfagdo quer dos clientes quer dos préprios
consultores.

Os dados recolhidos serdo exclusivamente analisados pela equipa de investigacdo, estando garantido o
anonimato.

As perguntas estdo construidas de modo a que apenas tenha de assinalar a resposta que lhe parecer mais
adequada. Procure responder sem se deter demasiadamente em cada questdo.

N&o ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa é exclusivamente a sua opinido pessoal.

Para cada pergunta existe uma escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado.
Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgoes.

Para qualquer esclarecimento, ou para receber informagdo adicional sobre o estudo por favor contacte: Prof.2
Doutora Ana Margarida Passos (ana.passos@iscte.pt).

Obrigado pela sua colaboragao!

Para responder a este questionario pense no projeto de consultoria em que esta atualmente
envolvido e na equipa em que esta a trabalhar

1.As questBes que a seguir se apresentam procuram descrever os comportamentos da equipa. Indique em que
medida concorda com cada uma delas utilizando a escala de resposta:

Discordo Discordo Discordo em N3o concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

A nossa equipa é eficaz...

1. A levar a cabo ag¢Ges criativas para resolver problemas para os quais | 1 2 3 4 5 6 7
nao ha respostas faceis ou diretas

2. A encontrar formas inovadoras de lidar com situagdes inesperadas. 1 2 3 4 5 6 7

3. Em ajustar-se e lidar com situagdes imprevistas, mudando 1 2 3 4 5 6 7
rapidamente de foco e tomando medidas adequadas

4. A desenvolver planos de agdo alternativos, num curto espago de 1 2 3 4 5 6 7
tempo, para lidar com imprevistos

5. Na procura e desenvolvimento de novas competéncias para dar 1 2 3 4 5 6 7
resposta a situagdes/ problemas

6. A ajustar o estilo pessoal de cada membro ao da equipa como um 1 2 3 4 5 6 7
todo

7. Na melhoria das relagdes interpessoais tendo em consideragdo as 1 2 3 4 5 6 7
necessidades e aspiragdes de cada membro

8. A manter o foco mesmo quando lida com varias situagdes e 1 2 3 4 5 6 7
responsabilidade

2. As seguintes afirmagdes referem-se a sentimentos que algumas equipas tém em relagdo ao seu trabalho. Utilize,
por favor, a mesma escala apresentada anteriormente.

1. Quando estamos a trabalhar sentimo-nos cheios de energia 1 2 3 4 5 6 7

2. Sentimo-nos com forga e energia quando estamos a trabalhar 1 2 3 4 5 6 7

3. Estamos entusiasmados com este trabalho 1 2 3 4 5 6 7

4, Este trabalho inspira-nos 1 2 3 4 5 6 7

5. Durante o trabalho, temos vontade de participar nas diversas 1 2 3 4 5 6 7
atividades

6. Somos felizes quando estamos envolvidos neste trabalho 1 2 3 4 5 6 7
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7. Estamos orgulhosos com o nosso trabalho nesta consultora 2 3 4 5 6 7

8. Estamos imersos no trabalho desta consultora 2 3 4 5 6 7

9. “Deixamo-nos levar” pelas atividades deste trabalho 2 3 4 5 6 7

3. Indique a rotatividade da sua equipa desde o inicio do projeto em que estdo atualmente envolvidos
0 elementos 1 elemento 2 elementos 3 elementos + 3 elementos

Numero de elementos que sairam da O O O | |
equipa

NUmero de elementos que entraram na O O O | |
equipa

4. Indique, por favor, a centralidade (importancia) dos elementos que sairam para a realizagdo do projeto:

Nadacentra|| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |Muitocentra|

5. As questGes que se seguem dizem respeito a forma como a sua equipa funciona enquanto grupo. Indique, por
favor, com que frequéncia cada uma destas situagdes se verifica na realizagdo do vosso trabalho. Utilize, por favor,
a seguinte escala:

Nunca Raramente Poucas vezes As vezes Muitas vezes Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6 7
1. | Existem conflitos pessoais entre os membros da equipa 1 2 3 4 5 6 7
2. | Existe atrito entre os membros da equipa 1 2 3 4 5 6 7
3. | Existe conflito de ideias entre os membros da equipa 1 2 3 4 5 6 7
4. | Existe desacordo entre os membros sobre a forma de distribuir o
. . o 1 2 3 4 |5 6 7
tempo disponivel na realizagao de tarefas
Existe confronto de opinides sobre o trabalho 1 2 3 4 5 6 7
6. | Existe desacordo na equipa em relagdo as ideias expressas por alguns | 1 2 3 4 5 6 7

membros

7. | Existe desacordo entre os membros sobre o tempo que é necessario
despender para realizar as tarefas

8. | Os conflitos pessoais sdo evidentes 1 2 3 4 5 6 7
9. | Os membros da equipa estdo em desacordo em relagdo a rapidez
com que as tarefas devem ser realizadas

6.As questGes que se seguem dizem respeito a forma como a equipa gere o seu tempo Utilize, por favor, a seguinte
escala:

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. Temos a mesma opinido sobre o cumprimento de prazos. 1 2 3 4 5 6 7
Pensamos de forma semelhante sobre a forma de usarmos o tempo | 1 2 3 4 5 6 7
no trabalho

3. Concordamos sobre a forma de distribuir o tempo disponivel 1 2 3 4 5 6 7
durante o trabalho

4, Temos ideias semelhantes no que se refere ao tempo necessario 1 2 3 |4 5 6 7
para realizarmos as tarefas necessarias.

7. Tendo por base o conhecimento que tem da sua equipa, indique, em que medida concorda com cada uma das
seguintes afirmacgdes. Utilize, por favor, a mesma escala:

A minha equipa preocupa-se em prevenir acontecimentos negativos | 1 2 3 4 5 6 7

Normalmente focamo-nos no sucesso que pretendemos atingir no | 1 2 3 4 5 6 7
futuro

3. Preocupamo-nos com a possibilidade de ficar aqguém dos nossos | 1 2 3 4 5 6 7
objetivos
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4. Estamos mais orientados para alcangar resultados do que para evitar | 1 2 3 4 5 6 7
fracassos
5. Somos uma equipa que procura cumprir os seus deveres,

responsabilidades e obrigacGes

6. Somos uma equipa que procura atingir os seus desejos e aspiragées 1 2 3 4 5 6 7

8. Indique, em que medida concorda com cada uma das seguintes afirmagdes. Continue, por favor, a utilizar a mesma
a escala:

1. Discutimos regularmente em que medida a equipa esta a ser eficaz | 1 2 3 4 5 6 7
no seu trabalho.

Alteramos os objetivos quando as circunstancias assim o exigem.

Os métodos de trabalho da equipa sdo discutidos frequentemente.

Os objetivos sdo revistos com frequéncia.
Revemos com frequéncia a forma de abordar os problemas.

A minha equipa tem um bom desempenho

Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa

A minha equipa é eficaz

N3o hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos
Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos

Nos, enquanto equipa, interpretamos em conjunto os eventos ou
situagdes com que nos deparamos.

Na nossa equipa nds discutimos e integramos pontos de vista 1 2 3 4 5 6 7
distintos sobre eventos ou situagdes com que nos deparamos
13. Nos, enquanto equipa, desenvolvemos um entendimento global 1 2 3 4 5 6 7
sobre os eventos ou situagdes com que nos deparamos.
14. Na nossa equipa procuramos atingir uma compreensao total eclara | 1 P 3 4 5 6 7
sobre os eventos ou situagdes com que nos deparamos.
15. Nos, enquanto equipa e em conjunto, damos sentido a situagdes 1 2 3 4 5 6 7
ambiguas.
16. N&s, enquanto equipa, discutimos diferentes perspetivas sobre 1 2 3 4 5 6 7
como compreender eventos ou situagdes com que nos deparamos
17. N&s, enquanto equipa, procuramos assegurar que temos um 1 2 3 4 5 6 7
entendimento semelhante dos eventos ou situagdes com que nos
deparamos

18. N&s, enquanto equipa, encorajamo-nos mutuamente a olhar para 1 2 3 4 5 6 7
eventos ou situagdes com que nos deparamos de diferentes
perspetivas

9. As questdes que se seguem dizem respeito as condigdes do espago de trabalho da sua equipa. Indique, por favor,
em que medida se encontra satisfeito com cada um dos seguintes aspetos. Utilize, por favor, a seguinte escala:
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Totalmente Insatisfeito Em parte Nao insatisfeito Em parte Satisfeito Totalmente
Insatisfeito insatisfeito nem satisfeito satisfeito Satisfeito
1 2 3 4 5 6 7
1. Temperatura do local de trabalho 1 2 3 4 5 6 7
2. Qualidade da iluminagdo 1 2 |3 |4 |5 6 7
3. Layout do espaco de trabalho e mobilidrio 1 2 3 4 5 6 7
4, Privacidade 1 2 3 4 5 6 7
5. Qualidade do ar 1 2 3 4 5 6 7
6. Conforto do espago de trabalho 1 2 |3 |4 |5 6 7
7. Qualidade da acustica e niveis de ruido 1 2 3 4 5 6 7
8. Quantidade de pessoas no mesmo espaco (Crowding) 1 2 3 4 5 6 7
9. Limpeza e manutengao 1 2 3 4 5 6 7
10. | Visualizagdo de espagos naturais 1 2 3 |4 |5 6 7
11. | Possibilidade de personalizagdo do espago de trabalho 1 2 3 |4 |5 6 7
12. | Considerando todos os aspetos, em que medida se encontra 1 2 3 4 5 6 7

satisfeito com o espago de trabalho da sua equipa
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10.As questdes que se apresentam de seguida referem-se a forma como a sua equipa planeia o trabalho. Utilize, por
favor, a seguinte escala:

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

A/ Na minha equipa:

1. Desenvolve um plano claro antes de iniciar qualquer projeto 1 2 3 4 5 6 7

2. Identifica as tarefas que devem ser realizadas e decide quem as 1 2 3 4 5 6 7
realiza durante o projeto.

3. Clarifica as expetativas dos membros sobre os seus papéis na equipa 1 2 3 4 5 6 7
Utiliza a ldgica “if-then” no desenvolvimento dos projetos onde estou | 1 2 |3 |4 |5 |6 7
inserido

5. Especifica alternativas de agdo a serem utilizadas caso o plano inicial 1 2 3 4 5 6 7
ndo funcione
Comunica planos de backup com antecedéncia 1 2 3 4 5 6 7

7. Faz ajustes estratégicos ao seu plano inicial 1 2 3 4
Redistribui tarefas entre os membros da equipa conforme as 1 2 3 4
necessidades

9. Existe coordenagdo entre os membros para a realizagdo de agdes 1 2 3 4 5 6 7
conjuntas

10. | Os esforgos individuais vao em dire¢do aos objetivos da sua equipa 1 2 3 4 5 6 7

11. | Existe coordenacgdo entre as ag¢Ges levadas a cabo entre os membros | 1 2 3 4 5 6 7

11. Gostavamos que pensasse nos objetivos de trabalho da sua equipa e no seu desempenho. Por favor, utilize a
mesma escala de resposta.

1. A minha equipa tem objetivos claros e especificos para atingir no | 1 2 3 4 5 6 7
trabalho

2. Os objetivos da minha equipa sao bastantes claros para mim 1 2 3 4 5 6 7

3. Alguns dos objetivos da equipa sdo incompativeis 1 2 3 4 5 6 7

4. Participo ativamente na definigdo de objetivos para a minha equipa 1 2 3 4 5 6 7

5. Os objetivos da equipa sdo revistos e adaptados, com regularidade 1 2 3 4 5 6 7

6. Os objetivos da minha equipa sdo muito dificeis de alcancgar 1 2 3 4 5 6 7

7. A forma como os objetivos da equipa sdao formulados permite-me | 1 2 3 4 5 6 7
estimar em que medida estou perto de os alcangar

8. E muito importante para mim que os outros me vejam como um bom | 1 2 3 4 5 6 7
consultor

9. Passo muito tempo a comparar o meu desempenho com os meus | 1 2 3 4 5 6 7
colegas

10. | Eu sinto-me bem quando sei que tive um desempenho superior aos | 1 2 3 |4 5 6 7
outros consultores

12. Pense no trabalho realizado pela equipa durante o projeto (por exemplo, analise dos resultados, contacto entre
os membros, reunides, etc.). Indique a percentagem (%) de tempo em que a sua equipa comunicou, na ultima
semana, através dos seguintes métodos. A soma dos quatro métodos de comunicagdo devera corresponder a 100%.

Face-a-face
Comunicagao audio por telefone ou outros dispositivos através da Internet
Comunicagao visual através de Skype ou outras plataformas online

Rl

E-mail (correio eletrénico)

100%
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13. Pense agora no comportamento da lideranga da sua chefia. Indique em que medida concorda com cada uma das
afirmagdes. Por favor, utilize a escala seguinte:

Discordo Discordo Discordo em N3ao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. Revé resultados de desempenho relevantes com a equipa 1 2 3 4 5 6 7
Monitoriza a equipa e o desempenho dos colaboradores 1 2 3 4 5 6 7

3. Diz a equipa como interpretar eventos ou situagées com que a 1 b 3 4 5 6 7
equipa se depara.

4, Diz a equipa como compreender (dar sentido a) eventos ou situagées | 1 [ 2 |3 |4 |5 6 |7

5. Explica a equipa o significado de eventos ou situagdes ambiguas 1 (2 (3 |4 |5 6 |7

6. Fornece feedback positivo quando a equipa tem um bom 1 2 3 4 5 6 7
desempenho

7. Contribui com ideias concretas para melhorar o desempenho da 1 2 3 4 5 6 7
equipa.

8. Repara em falhas nos procedimentos ou trabalho desenvolvido pela 1 2 3 4 5 6 7
equipa.

9. Comunica o que é esperado da equipa. 1 2 3 4 5 6 7

10. | Participa na resolugdo de problemas com a equipa 1 2 3 4 5 6 7

11. | Assegura que a equipa tem objetivos claros de desempenho. 1 2 3 4 5 6 7

12. | Encoraja a equipa a interpretar em conjunto o que acontece a equipa | 1 2 3 4 5 6 7

13. | Promove a discussao, em equipa, de diferentes perspetivas sobre 1 2 3 4 5 6 7
eventos /situagdes com que a equipa se depara

14. | Encoraja os membros da equipa a dar o seu ponto de vista sobre 1 2 3 4 5 6 7
eventos/ situagdes.

15. | Promove o desenvolvimento de um entendimento partilhado entre 1 2 3 4 5 6 7
os membros da equipa acerca de eventos e situagdes com que a
equipa se depara.

16. | Encoraja a equipa a, coletivamente, dar sentido a situagdes ambiguas | 1 2 3 4 5 6 7

17. | Encoraja os membros da equipa a olhar de diferentes perspetivas 1 2 3 4 5 6 7
para eventos/ situagdes

18. | O que o lider diz, muda a forma como a equipa interpreta eventosou | 1 2 3 4 5 6 7
situagdes com que se depara

19. | O que o lider diz, altera a forma como a equipa pensa sobre eventos 1 2 3 4 5 6 7
ou situagdes com que se depara.

20. | O que o lider diz, modifica a forma como a equipa pensa sobre 1 (2 (3 |4 |5 6 |7
eventos ou situagées com que se depara.

14. Pense agora na forma como vé a sua equipa. Utilizando a mesma escala indique em que medida concorda ou
discorda com cada afirmagdo:

A/ Na minha equipa...

1. | Acredita que é muito produtiva

E muito boa a conseguir resultados de alta qualidade

Confia em si prépria para conseguir bons resultados

Interessa-se pelo que faz

Acredita que o trabalho que realiza tem valor e significado

Acredita que os seus projetos tém significado

Tem autonomia para selecionar a forma como realiza o seu trabalho
Sente liberdade no que faz e nas suas escolhas

E relativamente independente da gest3o nas suas escolhas
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15. Pense agora na forma como os membros da sua equipa trabalham uns com os outros na realizagdo dos projetos
em que estdo envolvidos. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

Alguns membros da minha equipa:

1. Encaminham as responsabilidades que devem assumir para outros 1 12 3 14 |5 6 7
membros da equipa

2. Exercem menos esforgo do que seria esperado quando estao na 1 2 3 4 5 6 7
presenca de outros elementos da equipa

3. Ndo fazem a sua parte do trabalho 1 12 3 14 |5 6 7
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4. Esforcam-se menos do que os outros elementos na realizagdo do 1 2 3 4 5 6 7
trabalho

5. Se tiverem oportunidade, deixam o trabalho para outro membro 1 2 3 4 5 6 7
terminar

6. Gostam mais parecer que fazem do que fazer. 1 ]2 3 |14 |5 6 7

Para terminar, gostariamos de lhe solicitar alguns dados socio-demograficos, indispensaveis ao tratamento estatistico
dos questiondrios:

1.Sexo: [IMasculino ] Feminino 2. . anos
Idade:

3. Fungdo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?
] Menosde 1anos [ 1a3anos [J3a5anos [J5a7anos ] Mais de 7 anos

5.Numero de pessoas que trabalham na sua equipa:

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAOQ!
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7.2 Anexo B — Carta a explicar o estudo

ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

A diregdo

Enquanto Coordenadora cientifica do Projecto “ConsulTeam”, gostaria de solicitar a
vossa autorizacdo para aplicar um questionario as equipas de consultores da vossa empresa e
assim como aos responsaveis diretos dessas equipas. Trata-se de um projecto de investigacao
levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE-Instituto Universitario de Lisboa, focado
na eficacia do trabalho em equipa em contexto de empresas de consultoria. O principal objetivo
deste projeto é identificar os fatores relacionados com trabalho em equipa que contribuem para
a eficicia dos projetos realizados e para a satisfacdo quer dos clientes quer dos préprios
consultores.

Os questionarios sdo distribuidos em papel por um dos membros da equipa de
investigacdo e demora sensivelmente 15 minutos a preencher. O questiondrio do lider, de muito
menor dimensdo, demora cerca de 2 minutos a preencher. Aproveito para salientar que o nome
da vossa empresa ndo sera mencionado em qualquer documento.

Comprometemo-nos a disponibilizar no final do ano letivo, apds a conclusdo do estudo,
um documento com as principais conclusdes a todas as empresas participantes.

Estou inteiramente ao dispor para responder a qualquer questao relacionada com este
projecto e a aplicagdo dos questionarios (ana.passos@iscte.pt).

Com os melhores cumprimentos,

Ana Margarida Passos
Professora no Departamento de Recursos Humanos

e Comportamento Organizacional

Lisboa, 10 de Fevereiro de 2016
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7.3 Anexo C — Tabela 5: Resultados da regressao Linear para Efeito Indireto Condicional
entre FRPREV e PD

Preditor B SE t p LL 95% CI UL 95% ClI
Adaptacio
Constant -5.38 3.45 -155  0.12 -12.3 1.61
Foco Regulatorio de Prevencdo (FRPREV) 1.49 0.58 2.60 0.01 0.33 2.66
Planeamento Deliberado (PD) 1.60 0.79 2.02 0.05 0.00 3.21
FRPREV X PD -0.20 0.12 -1.58 0.12 -0.47 0.05
Foco Regulatério de Prevencdo (FRPREV) Boot indirect effect Boot SE Boott Bootp LL95% CI UL 95% ClI
- 1SD (5.30) 0.52 0.14 3.61 0.00 0.23 0.81
M (5.89) 0.40 0.10 3.77 0.00 0.19 0.62
+1SD (6.48) 0.28 0.11 2.45 0.01 0.05 0.52

Nota: n = 42 equipas. S&o reportados coeficientes de regressdo ndo padronizados. Bootsample size = 5000. LL = limite inferior ; Cl=
Intervalo de Confianca; UL = limite superior.

7.4 Anexo D — Tabela 6: Resultados da regressao Linear para Efeito Indireto Condicional
entre FRPREV e PC

Preditor B SE t p LL 95% Cl UL 95% CI
Adaptacédo

Constant - 4.96 3.57 -1.39 017 -12.2 2.28

Foco Regulatorio de Prevencdo (FRPREV) 1.55 0.60 2.60 0.01 0.34 2.76
Planeamento Contingente (PD) 1.46 0.86 1.66 0.11 -0.33 3.26
FRPREV X PD -0.20 0.15 -1.39 017 -0.50 0.059

Foco Regulatério de Prevencdo (FRPREV) Boot indirect effect Boot SE Boott Bootp LL95% Cl UL 95% ClI
-1SD (5.30) 0.39 0.14 2.84 0.00 0.11 0.67

M (5.89) 0.28 0.01 3.03 0.00 0.09 0.46
+1SD (6.48) 0.16 0.11 1.43 0.16 -0.6 0.38

Nota: n = 42 equipas. Sao reportados coeficientes de regresséo ndo padronizados. Bootsample size = 5000. LL = limite inferior ; Cl=
Intervalo de Confianga; UL = limite superior.
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7.5 Anexo E — Tabela 7: Resultados da regressao Linear para Efeito Indireto Condicional

entre FRPREV e EA

Preditor B SE t p LL95% ClI UL 95% CI
Adaptacéo
Constant -4.27 3.88 -1.10 0.28 -12.1 3.58
Foco Regulatério de Prevencéo (FRPREV) 1.37 0.70 1.96 0.06 -0.05 2.78
Ajustes Estratégicos (EA) 1.25 0.80 1.56 0.13 -0.37 2.86
FRPREV X PD -0.16 0.14 -1.15 0.26 -0.44 0.12
Foco Regulatério de Prevencdo (FRPREV) Boot indirect effect Boot SE Boott Bootp LL95% Cl UL 95% CI
-1SD (5.30) 0.40 0.13 3.04 0.00 0.13 0.67
M (5.89) 0.31 0.12 2.50 0.02 0.06 0.56
+ 1 SD (6.48) 0.22 0.16 1.33 0.20 -0.11 0.54

Nota: n = 42 equipas. Séo reportados coeficientes de regressdo ndo padronizados. Bootsample size = 5000. LL = limite inferior ; Cl=

Intervalo de Confianga; UL = limite superior.

7.6 Anexo F — Tabela 8: Resultados da regressdo Linear para Efeito Indireto Condicional

entre FRPROM e EA

Preditor B SE t p LL 95% ClI UL 95% CI
Adaptacéo
Constant -5.00 3.84 -1.30 0.20 -12.8 2.78
Foco Regulatério de Promocdo (FRPROM) 1.40 0.70 1.99 0.05 -0.02 2.83
Ajustes Estratégicos (EA) 1.49 0.76 1.98 0.06 -0.04 3.02
FRPREV X PD -0.18 0.13 -1.38  0.18 -0.46 0.09
Foco Regulatério de Promogdo (FRPROM) Boot indirect effect Boot SE Boott Bootp LL95% Cl UL 95% ClI
- 1SD (5.30) 0.51 0.12 424 0.00 0.27 0.76
M (5.83) 0.42 0.12 3.43 0.02 0.17 0.66
+1SD (6.36) 0.32 0.16 2.01 0.05 -0.00 0.64

Nota: n = 42 equipas. S&o reportados coeficientes de regressdo ndo padronizados. Bootsample size = 5000. LL = limite inferior ; Cl=

Intervalo de Confianca; UL = limite superior.
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