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Team Psychological Empowerment E Eficacia Das Equipas De Consultoria

Resumo

O principal objetivo deste estudo foi analisar o Empowerment e a eficacia de Equipas
nas equipas de consultoria e o papel mediador dos processos de adaptacdo. Este estudo faz
parte de um projeto, Consulteam, que procura estudar equipas de consultoria e os fatores
relacionados com o trabalho de equipa.

Foi proposta a hipotese que o0 Empowerment tem um efeito positivo nos processos de
adaptacdo e na eficacia de Equipa, sendo que os processos de adaptacdo poderdo ser um
mediador desta relagdo. De forma a analisarmos 0 Empowerment Psicol6gico das Equipas
foram avaliadas trés dimensdes, a Poténcia, a Autonomia e 0 Sentido. Participaram no estudo
154 individuos, de 42 equipas e seus respetivos lideres; sendo que os questionarios foram
aplicados as equipas e aos seus lideres.

Os resultados suportaram a hipétese que previa a influéncia positiva do Empowerment
na Eficacia de Equipa e nos Processos de Adaptacdo. Foi possivel concluir que a percecao dos
lideres e das equipas do papel do empowerment na adaptacéo e na eficacia das equipas é
diferente. Porém o estudo ndo permitiu comprovar totalmente o papel mediador dos processos
de adaptacédo na relacdo entre empowerment e eficicia de equipa.

O Empowerment é uma ferramenta que permite as equipas serem mais eficazes e
adaptarem-se mais facilmente. O estudo da Eficacia de Equipa € um tema fértil na atual
literatura e devera continuar a ser, pois sé assim as organizacGes conseguiram ter sucesso no

ambiente de mudanca e dinamismo atual.

JEL Classification : D230 — Organizational Behavior M54 - Labor Management

Palavras-chave: Equipas, Eficicia das equipas, Empowerment, Adaptacéo.



Abstract

The main purpose of this study was to examine empowerment and team effectiveness
of consulting teams and the mediating role of adaptation processes. This study is part of a
project, Consulteam, which seeks to study consulting teams and factors related to teamwork.
It was hypothesized that Empowerment has a positive effect on the adaptation processes and
Team Effectiveness, and that the processes of adaptation could be a mediator of this
relationship. To evaluate Team Psychological Empowerment, three dimensions were
analysed: Potency, Autonomy and Meaning. The questionnaires were applied to 154
individuals, 42 teams and their respective leaders.

The results supported the hypothesis that predicted the positive influence of
Empowerment on Team Effectiveness and Adaptation Processes. It was possible to conclude
that the perception of the leaders and the perception of the teams of the role of empowerment
in adaptation and in team effectiveness is different. However, the study did not allow to fully
prove the mediating role of adaptation in the relationship between empowerment and team
effectiveness.

Empowerment is a tool that allows teams to be more effective and adapt more easily.
The study of team effectiveness is a fertile topic in current literature and should continue to
be; in today's changing environment and dynamism the success of organizations is linked with

the effectiveness of its teams.

JEL Classification : D230 — Organizational Behavior M54 - Labor Management
Key Words: Teams, Team effectiveness, Empowerment, Adaptation.
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1. Introdugéo

Hoje em dia vivemos numa sociedade em que a instabilidade politica e econémica é
uma realidade. O fendmeno da globalizacdo veio despoletar mudancas tanto a nivel cultural
como social sendo que os constantes desenvolvimentos tecnoldgicos afetam diversas variaveis
na nossa vida e das organizagOes. As organizacOes necessitam de evoluir constantemente e
rapidamente, alterando as suas estruturas e processos. (Baard, Rench, & Kozlowski, 2014;
Ployhart & Bliese, 2006; Stokes, Schneider & Lyons, 2010)

De forma a enfrentar estas condicionantes as organizacdes confiam na capacidade das
suas equipas para se adaptarem (Gevers, Uitdewilligen, & Passos, 2015) e serem eficazes de
forma a que a organizacdo consiga sobreviver, tenha sucesso e seja sustentavel (Unger-
Aviram & Erez, 2015).

As equipas tornam-se cruciais para as organizacdes pois estas conseguem lidar com a
complexidade do trabalho de um forma mais eficaz (Rosen et al., 2011).

Contudo, para que sejam eficazes as equipas tém de ser capazes de se adaptarem
rapidamente a novas tarefas e exigéncias do trabalho ( Baard et al., 2014; Burke, Stagl, Salas,
Pierce, & Kendall, 2006), é assim necessario reconhecer que as equipas devem adaptar-se de
forma a terem sucesso e serem eficazes (Maynard, Kennedy, Sommer, & Passos, 2015). Esta
ideia ndo é nova, Terreberry (1968) defendeu que a adaptacdo se tornaria importante para as
organizagOes que pretendem ter sucesso pois estas seriam externamente influenciadas a
adaptarem-se, e as que o fizessem seriam as que vingariam no mercado.

Assim o estudo da adaptacdo das equipas € um tema relevante e fértil para a
investigacdo e com implicagdes praticas de extrema importancia para as organizacoes. (Rosen
etal., 2011)

A investigacdo tem procurado analisar os principais preditores dos processos de
adaptacdo. Exemplo disso séo os estudos de Baard et al., (2014); Burke, Stagl, Salas, Pierce, e
Kendall, (2006); Maynard, Kennedy, Sommer (2015); Rosen et al., (2011).

Contudo a maioria destes estudos tem se focado nos aspectos cognitivos, e menos nos aspectos
socio-emocionais e afetivos.

O empowermement tem sido uma ferramenta utilizada pelas organizagdes para
garantir que as equipas, e respectivos membros, sdo responsaveis pelas suas decisoes,
performance e resultados (Maynard, Mathieu, Gilson, O’Boyle, & Cigularov, 2012); o

empowerment é ainda essencial para garantir que os trabalhadores tomam iniciativa e
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proatiavamente resolvem os problemas que continuamente surgem e desta forma “dao vida”
as complexas e continuas mudancas existentes nas organizagoes de hoje (Morin et al., 2015).

Esta relacdo entre 0 Empowerment e a Adaptacdo é recomendada por diversos autores
(Maynard, Kennedy, & Sommer, 2015); tendo sido apenas relacionados num estudo de 2004
realizado por de Jong e de Ruyter, porém este focou-se no nivel individual dos
comportamentos de adaptacdo. Este estudo vem comaltar esta falha na literatura.

Se uma equipa acredita que tem a autoridade e responsabilidade perante as accgdes e
os resultados da sua equipa (Team Psychological Empowerment) quando encontram uma
situacdo disruptiva irdo adaptar-se com mais facilidade pois acreditam que o podem fazer
como equipa sem responder ao supervisor (Maynard, Kennedy, Sommer, et al., 2015).

Tendo em conta as caracteristicas do trabalho acima referidas que impactam as
equipas que serdo alvo deste estudo, considerei importante analisar o TPE como um preditor
dos processos de adaptacdo; pois este permite as equipas estimular a inovacéo, aceitar o risco
e conseguir lidar com a incerteza (Spreitzer, 1995) e ainda permite uma melhor capacidade de
resposta e flexibilidade (Mathieu, Gilson, & Ruddy, 2006).

Desta forma e tendo em conta o contexto externo e organizacional que influencia as
equipas e a necessidade destas serem fléxiveis e se adaptarem (Richardson & Storr, 2010) o
TPE pode contribuir de satisfazer estas necessidades (Spreitzer, 1995) principalmente em
ambientes complexos e dinamicos (Dinnocenzo, Luciano, Mathieu, Travis Maynard, & Chen,
2016) como os das equipas de consultoria em estudo.

A importancia deste estudo prende-se com a primeiramente analise de um gap na
literatura que ja foi identificado por diversos autores, estudando o papel do TPE nos processos
e adaptacdo e na eficacia de equipa. Por outro lado este estudo é feito em equipas de
consultoria que sdo um reflexo de um ambiente externo e interno de dinamismo e elevada

mudancga.
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2. Revisdo de Literatura

2.1. Equipas de Trabalho e Eficacia de Equipa

Segundo Kozlowski e Bell, (2003: 334) as equipas “sdo compostas por dois ou mais
individuos, que existem para realizar tarefas organizacionalmente relevantes, partilham um ou
mais objetivos, exibem interdependéncia de tarefas, interagem socialmente, mantém e gerem
limites e encontram-se inseridas num contexto organizacional que impde limites e restringe a
equipa e influencia trocas com outras unidades” segundos estes autores ndo faz sentido
distinguir grupos de trabalho de equipas de trabalho, sendo a definicdo de equipas utilizada ao
longo deste trabalho.

As equipas sdo influenciadas por diversos niveis; estando inseridas num sistema
multinivel, dentro do contexto da organizagdo, caracterizado por: o seu clima, tecnologia,
estrutura, lideranca, cultura, e o contexto da propria equipa para os individuos que a compdem.
Os membros da equipa fazem parte e contribuem para o contexto que criam através das suas
respostas, interacdes e particularidades; sendo este contexto criado através de influéncias
bottom-up e top-down. ( Kozlowski & llgen, 2006).

E crucial perceber o contexto e as ligagdes que a equipa tem com os diversos niveis pois
aequipa necessita de alinhar os seus processos com as contingéncias e necessidades do contexto
e dos sistemas organizacionais; sendo este alinhamento que torna os processos de equipa
eficazes ( Kozlowski & llgen, 2006).

Porém a eficacia de equipas é mais que sua performance, segundo Hackman (1987,
2002) a eficacia de equipa é composta por varias variaveis; porque nem sempre uma equipa que
atinge objetivos e tem bons niveis de performance é uma equipa eficaz, 0s membros poderdo
ndo estar satisfeitos nem querer voltar a trabalhar com aquela equipa.

Hackman (1987), defendeu que é essencial analisar outra variaveis de forma a realmente
perceber a eficicia de uma equipa; devemos ter em conta a experiéncia da equipa e se esta
contribuiu para a satisfagéo e bem estar dos membros e 0 seu crescimento, analisando assim a
satisfacdo da equipa; devemos também analisar a viabilidade da equipa, ou seja o0 desejo e
vontade de voltar a trabalhar com a mesma equipa; devemos ainda ter em conta a performance
da equipa, ou seja o nivel como a equipa atinge os outputs, os standards de qualidade,
quantidade e rapidez definidos. E esta definicdo mais alargada de Eficacia de Equipa a utilizada
ao longo deste trabalho.

Também Cohen e Bailey, (1997) desenvolveram uma framework heuristica de eficacia

de equipa focada em outros fatores que nao sé a performance tal como Hackman (1987),
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caracterizando a eficicia em trés dimensoes (a) eficacia de performance analisada a respeito da
qualidade e quantidade dos resultados; (b) nas atitudes dos membros da equipa; e por fim (c)
nos outcomes comportamentais.

Existem diversos modelos de eficicia de equipa que ao longo do tempo tém evoluido e
vindo a ser estudados.

Em 1964, McGrath, apresentou pela primeira vez o modelo I-P-O (input-process-
output) onde Inputs sdo descritos como antecedentes que permitem e influenciam as interacdes
dos membros, tais como caracteristicas individuais dos membros da equipa, fatores ao nivel da
equipa, fatores de contexto e organizacionais; estes inputs irdo acionar 0s processos de equipa.
Os processos de equipa foram descritos como as interagdes dos membros que levam ao objetivo
da equipa, e sdo 0 que permite a transformacdo dos inputs em outputs; 0s outputs sdo a
consequéncia ou resultado das atividades da equipa. Esta framework inicial foi melhorada e
desenvolvida ao longo dos anos por diversos autores sendo um guia essencial no estudo das
equipas (Mathieu, Maynard, Rapp, e Gilson, 2008)

O trabalho de Marks e colegas (2001) é um marco no estudo das equipas, segundo estes
autores ao estudarmos uma equipa e a sua eficacia, ndo s6 deveremos ter em conta 0s recursos
que a equipa disple e 0s seus talentos como 0s processos que esta usa para interagir durante o
seu trabalho para atingir os seus objetivos.

O modelo apresentado por Marks (2001) estd baseado na framework I-P-O, onde as
trajetérias da performance das equipas constituem varios ciclos de I-P-O que ocorrem tanto
sequencialmente como simultaneamente; € comum o fim de um episédio marcar o inicio de
outro, mas esta realidade ndo é sempre verdade principalmente quando existe mais
complexidade e os episddios ocorrem simultaneamente.

Estando este modelo baseado numa ideia temporal, 0s diversos processos de equipa séo
influenciados pelas diferentes fases de uma equipa, tendo de ser percebidos e analisados
temporalmente pois uma equipa esta condicionada por deadlines e limites temporais.

Marks e colegas (2001) introduziram a definicdo de estados emergentes, que foram
definidos como: “constructos que caracterizam propriedades de uma equipa que tipicamente
tém uma natureza dindmica e variam como fungdo no contexto de equipa, inputs, processos e
outcomes” (Marks, 2001: 358). Os estados emergentes sédo resultado das experiéncias da equipa
ndo representando assim as interacOes desta ou as suas a¢des que levam a outcomes; os estados
emergentes relacionam-se ciclicamente com os processos de equipa (Marks, 2001).

Quando uma equipa foca a sua atividade em atingir os objetivos tragados, e em tarefas

de trabalho que diretamente irdo levar a equipa a atingir os seus objetivos estd num periodo de
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fase de agdo. Quando as tarefas e acBes que a equipa esta focada estdo relacionadas com
atividades de planeamento, reflexdo e avaliacdo entdo a equipa esta numa fase de transicéo
Durante os periodos de tempo em que as equipas estdo a avaliar o seu trabalho e ou a planear
atividades de forma a atingir os seus objetivos, ou seja durante a fase de transicdo, 0s processos
que ocorrem sdo a (a) Anélise da Miss&o, 0 processo de analisar, interpretar e avaliar a missao
da equipa, 0 que permite & equipa reconhecer as principais tarefas e o contexto que ira
influenciar a execucdo da missédo; este € um processo principalmente cognitivo que também
inclui discussdo verbal de forma a garantir uma visdo partilhada; (b) Especificacdo de
Objetivos, onde a equipa procede a identificacdo e priorizacdo dos objetivos de forma a definir
como e quando estes devem ser atingidos; e (¢) Formulacao de Estratégias e Planeamento, tendo
em conta os limites de recursos, tempo e contexto a equipa ira desenvolver o seu plano de acédo
para atingir a missdo, discutir expectativas, analisar da informacdo, priorizar, dividir
responsabilidades e comunicar os planos a todos os membros da equipa. (Marks, 2001)

A Fase de Acdo € caracterizada por periodos de tempo onde as atividades
desempenhadas pela equipa estdo ligadas diretamente com 0s objetivos a atingir, tal como na
fase explicitada anteriormente também esta tem processos caracteristicos devido ao seu foco,
descritos abaixo. estes séo a (a) Monotorizacdo do Progresso para o objetivo; (b) Monotorizagédo
de sistemas; (c) Monotorizacdo da Equipa e das respostas de backup, e (d) Atividades de
Coordenacdo.

O processo de (a) monitorizar 0 progresso para 0s objetivos consiste em realizar o
tracking das tarefas e do progresso da equipa para a missdo interpretando as informacées do
sistema, analisando e comunicando esta informacéo para a equipa. A (b) monotorizacdo de
sistemas, é caracterizada por atividades como o tracking das condi¢cbes do ambiente e dos
recursos da equipa e dos seus sistemas internos. A (c) monotorizagdo da equipa e das respostas
de backup inclui atividade como apoiar a equipa na execucao das tarefas ao dar feedback ou
coaching, ou realizar a tarefa de outro membro da equipa; para que isto aconteca toda a equipa
deve ter conhecimento das responsabilidades de cada membro para que intervenha da melhor
forma e no tempo certo. As (d) atividades de coordenacdo foram definidas como o processo que
define a sequéncia das a¢des e 0 tempo de realizacdo destas. (Marks, 2001)

O processo interpessoal ocorre durante ambas as fases e tem grande influéncia na
eficiéncia dos outros processos; este processo é caracterizado por atividades interpessoais, que
ndo devem ser confundidas com os estados emergentes, que resultam e influenciam estas
atividades. As trés dimensdes deste processo sdo: a gestdo de conflitos, que ocorrem devido ao

contexto interpessoal de trabalhar em equipa e devem ser geridos corretamente; a segunda
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dimenséo é a construcdo de confianga e motivagao, criando na equipa uma confianca coletiva,
motivacao e coesdo de forma a atingir a missdo em comum, garantindo que a equipa acredita
na sua capacidade e competéncia; por fim a ultima dimensé&o relativa a este processo é a gestao
de afetos que envolve atividades como a gestdo das emocBes dos membros que sdo afetados
por as condicdes do trabalho, questdes pessoais ou de contexto. (Marks, 2001)

Ilgen, Hollenbeck, Johnson, e Jundt, (2005) apresentaram diversas limitagcdes do modelo
I-P-O, referindo que este ndo permitia analisar a equipa de uma forma complexa e adaptativa,;
incluiram no seu modelo estados emergentes cognitivos e afetivos e processos
comportamentais. Outra limitacdo que llgen et al., (2005) apontaram foi a ndo identificacdo dos
feedback loops, pois segundo estes autores 0 modelo ndo pode ser analisado como um Unico
ciclo linear de inputs para output, sendo necessario ter em conta de que forma os outputs podem
ser inputs para proximos processos de equipa e estados emergentes. A framework I-P-O indica
a existéncia de uma progresséo linear das influéncias de uma categoria para a outra, porém as
relagOes de influéncia s&o mais complexas, os estados emergentes desenvolvem-se ao longo da
vida de uma equipa impactando os outcomes desta; o foco de analise tem de ser mais
abrangente; tendo em conta quando, onde e como 0s Varios processo e estados emergentes se
tornam relevantes (llgen et al., 2005).

Ilgen et al., (2005) apresentaram 0 modelo IMOI, input-mediador-output-input, como
um modelo mais abrangente, que substitui o termo processo por mediador, de forma a incluir
mais variaveis influenciadoras; inclui ainda um “I” no final para explicitar a ideia de um
processo ciclico com feedback que acontece quando a equipa faz a transicdo de um episodio
para outro, tendo o feedback grande influéncia no progresso da equipa ao longo do tempo.
Referiram ainda a ligacdo entre as diversas categorias que podem ser ndo lineares ou
condicionais.

Este modelo apresentado por llgen et al.,( 2005) em semelhanga com IPO apresentou a
nogdo de tempo, sendo definidas diversas fases de desenvolvimento da equipa; desde a fase
inicial de forming (IM), a fase de funcionamento (MO) onde a equipa ganha mais experiéncia
em trabalhar em conjunto, até a fase de finishing (OI) onde a equipa completa um ciclo e comeca
outro. O modelo IPO funcionou como a base para diversos modelos do estudo da eficacia de
equipas.

Mathieu e colegas (2008) sintetizaram 0s inputs em trés categorias, as caracteristicas
individuais dos membros da equipa, onde se encontra a personalidade, competéncias,
demografia, diversidade, entre outros; os fatores a nivel da equipa, como interdependéncia,

tecnologia, lideranca de equipa, estrutura da equipa; e os fatores organizacionais, como 0
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contexto organizacional, 0 meio, os sistemas de Recursos Humanos. Estes autores incluiram
nos mediadores os processos de equipa e estados emergentes, apresentando como outputs
critérios maltiplos como a performance e o servico prestado aos clientes.

O modelo de Salas, Sims e Burke (2005), conhecido como “Big 5”, apresenta cinco
componentes base para o trabalho em equipa, a lideranga de equipa, a orientacdo de equipa,
mutal performance monitoring, comportamentos de back-up e adaptacdo; que sdo facilitados
por mecanismos de coordenacdo como modelos mentais partilhados e closed loop

communication

2.2. Empowerment

O estudo do Empowerment, enquanto variavel preditora da eficacia do trabalho em
equipa, € ainda recente. Ao analisarmos a literatura relativa ao empowerment podemos
identificar duas principais conceptualizagdes, a primeira do empowerment estrutural e do
empowerment psicoldgico, sendo este trabalho focado na Gltima.

O empowerment estrutural é um conceito que advém da transferéncia da autoridade, estando
baseado no poder de decisdo, na responsabilidade dos membros da equipa, nas caracteristicas
organizacionais como politicas e procedimentos internos e team designs ( Maynard et al., 2012).

O empowerment estrutural foi visto por Mathieu, Gilson, e Ruddy, (2006) como um
antecedente do empowerment psicologico.

O empowerment psicologico por sua vez € a percecdo que a equipa tem da sua
autoridade, responsabilidade e poder de decisdo; focando-se ndo na transicdo de poder, mas na
percecédo deste poder e nos estados cognitivos. Podendo ser assim o empowerment psicolégico
ser analisado como um processo motivacional ( Maynard et al., 2012).

Este conceito foi inicialmente definido por Conger e Kanungo (1988:474) como “a
process of enhancing feelings of self- efficacy among organizational members through the
identification of conditions that foster powerlessness and through their removal by both formal
organizational practices [structural empowerment] and informal techniques of providing
efficacy information”. Esta conceptualizagdo baseou-se na visdo que o empowerment ndo é
algo que resulta de apenas uma intervencao organizacional, mas sim de um estado cognitivo
que € conseguido quando os individuos acreditam que estdo empowered.

Na literatura relativa ao empowerment psicoldégico encontramos duas correntes; a

primeira que tem por base 0 modelo de duas dimensdes de empowerment focada nos conceitos
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de autoridade e responsabilidade e 0 modelo de quatro dimens6es de empowerment ( Mathieu
et al., 2006).

Ao longo do tempo a conceptualizacdo das quatro dimensdes do empowerment tem
vindo a ser adaptada por diversos autores e € a mais utilizada e completa.

O empowerment comegou por ser percecionado como um conceito motivacional de self-
efficacy e individual (Conger e Kanungo, 1988) tendo evoluido para uma visdo de
empowerment multifacetada explicada atraveés de quatro cognic¢fes: sentido, competéncia,
determinacédo propria e impacto, apresentada por Thomas e Velthouse, (1990). Estes autores
referiram que o empowerment ndo é uma caracteristica de personalidade, mas sim um conjunto
de cognicéo afetas pelo ambiente de trabalho; sendo um espelho das percecdes das pessoas
sobre elas proprias e em relacdo ao seu ambiente de trabalho. Spreitzer (1995, 1997) adaptou e
desenvolveu um modelo multidimensional baseado no modelo de quatro dimensdes
inicialmente apresentado por Thomas e Velthouse, (1990).

Kirkman & Rosen (1999), propuseram uma conceptualizagdo do empowerment ao nivel
da equipa, alavancado o trabalho de Spreitzer (1995, 1997), apresentando uma
conceptualizacdo quatro dimensdes relacionadas mas independentes, que mutualmente se
reforcam mas sdo distintas; sio dimensdes desenvolvidas e partilhadas coletivamente. E sobre
este modelo que o trabalho é desenvolvido.

A poténcia, que representa a self efficacy do empowerment individual, definida como a
percecdo coletiva que a equipa pode ser eficaz. (Guzzo, Yost, Campbell, e Shea, 1993)

A segunda dimensédo é meaningfulness (Sentido), que foi definida por Hackman, (1987)
COMo a percecao que a equipa tem que a sua tarefa é importante, detém valor e vale a pena o
tempo despendido.

A autonomia, explicada por Hackman, (1987) como o0 grau em que uma equipa sente a
independéncia, liberdade e discrigdo relativa ao seu trabalho

A Ultima dimenséo € o impacto, que € o significado e importancia que a equipa atribui
ao seu trabalho (Hackman, 1987), esta percecdo € conseguida através do feedback
organizacional, de outros colegas e ainda de clientes (Ancona, 1990).

Vérias sdo as consequéncias positivas de uma equipa empowered, Maynard et al.,
(2012) no seu modelo IPO concluiram que uma equipa empowered consegue mais facilmente
alinhar as suas capacidades interesses com as necessidades do seu trabalho conseguindo atingir
melhores resultados e uma equipa mais motivada.

Kirkman & Rosen, (1999), concluiram que equipas mais empowered sdo mais eficazes;

0 empowerment das equipas influencia positivamente a proatividade, 0 comprometimento e o
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servico ao cliente. Spreitzer, (1995) refere comportamentos de inovagéo e eficacia de equipa
como fatores consequentes do empowerment. Thomas e Velthouse (1990) defenderam que o
empowerment aumenta também a eficacia dos gestores, pois ira melhorara sua iniciativa,
resiliéncia e concentracdo; os gestores empowered acreditam que podem influenciar
positivamente o seu trabalho e sdo competentes o que 0s ird tornar mais proativos de forma
serem capazes de antecipar problemas e agir independentemente. O empowerment psicologico

de equipa é essencial para a gestdo da mudanca e para a estimular (Conger e Kanungo, 1988).

Hipotese 1: O Team Psychological Empowerment influencia positivamente a eficicia de

equipas

2.3. Poténcia e Autonomia

Varios autores relacionaram os conceitos de self-efficacy e poténcia com a performance
da equipa e a sua eficacia. Estes conceitos permitem que a equipa sinta confianca nela prépria
e ajuda as equipas a perseverar quando encontram desafios e obstaculos. (Gully et al., 2002)

O conceito de self-efficacy foi definido como a crenca da capacidade para se motivar,
para mobilizar 0s recursos cognitivos necessarios e as acdes necessarias de forma a atingir
resultados (Bandura, 1986, 1997; Wood & Bandura, 1989). Este conceito ao nivel da equipa,
é denominado como team-efficacy, a crenca que a equipa consegue realizar uma tarefa com
sucesso, e que tem as capacidades para tal; sendo a convic¢do da equipa como uma unidade
(Gully et al., 2002).

Esta crenca na eficacia da equipa, ira afetar as acGes da equipa, o esforco com que
enfrentam as tarefas e a perseveranca nas suas tarefas e para os seus objetivos Bandura (1982,
1986, 1997).

A poténcia é definida por Guzzo et al. (1993) como a crenga coletiva dos membros da
equipa que esta pode ser eficaz e esta fortemente ligada com a eficacia de equipa (Cohen, S. G.,
& Bailey, 1997). A poténcia de um grupo, é caracterizada por uma crenca generalizada das
capacidades de uma equipa de ter sucesso de qualquer contexto ou tarefa que tenha de enfrentar;
varios autores referiram a ligacdo positiva entre poténcia e eficicia de equipa; sendo que as
equipas com altos niveis de poténcia apresentam melhores resultados, os membros estdo mais
satisfeitos, e 0s niveis de produtividade sdo mais altos, que as que nédo tém (Guzzo et al., 1993).

O trabalho de Gully et al., (2002), concluiu que a eficacia de equipa e a poténcia estdo

positivamente relacionadas com performance; estes conceitos influenciam ainda o contexto de



Team Psychological Empowerment E Eficacia Das Equipas De Consultoria

negociacdo, tomada de deciséo, gestdo de conflitos, influenciando a forma como a equipa vé
uma situacdo como uma ameaca ou oportunidade, e ainda a capacidade de processar e partilhar
informacao e regular os conflitos (Gully et al., 2002).A participacdo substantiva foi considerado
por autores como (Cohen & Bailey, 1997) como um preditor bastante importante de
participacdo consultiva e consequente beneficios para a performance e atitude das equipas.
Considerando que as self-directed teams beneficiam de outcomes positivos de performance e
atitude.

A autonomia foi também relacionada, por estes autores, com a alta performance das
equipas de trabalho. A autonomia de equipa foi descrita por Langfred (2005) como a liberdade
que a equipa tem para decidir como realiza as tarefas, sendo crucial mais uma vez distinguir
este conceito gque esta ao nivel da equipa do conceito de autonomia individual.

De forma a que uma equipa tenha sucesso a alocacdo da autonomia tem de ser de
considerada o nivel de equipa e individual, pois ambos irdo influenciar o sucesso da equipa,
devera ainda existir condi¢des de alta interdependéncia de tarefa. (Langfred, 2005). O estudo
de Haas, (2010) veio alargar o conhecimento sobre autonomia, contribuindo para a literatura
ao introduzir a relacdo entre conhecimento externo e autonomia. Estes autores defendem no seu
estudo que, a autonomia da equipa aliada ao conhecimento externo cria condi¢fes para a
eficacia de equipa. Concluindo, a autonomia permite uma melhor exploracdo das capacidades

da equipa.

De acordo com a literatura proponho as seguintes hipoteses:
Hla: A dimenséo de Poténcia influencia positivamente a eficacia de equipa

H1b Dimensao de Autonomia influencia positivamente eficacia de equipa

2.4. Adaptacao de Equipa

A realidade de mudanga constante e permanente continua a ser um desafio para as
organizacOes, desafio este que ndo pode ser ultrapassado eficazmente apenas através de
estratégias top-down e respostas organizacionais baseadas em comando e controlo, mas sim
através de estratégias focadas na equipa. O comprometimento mutuo e coletivo dos membros
da equipa funciona como um mecanismo de defesa da ameaca que pode ser a mudanca; aliado
a flexibilidade, que permite aos membros crescerem; e o foco nos resultados, que motiva,

desafia, suporta e recompensa 0s membros que entram no processo de mudanca (Katzenbach
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& Smith, 1992). Segundo Katzenbach & Smith (1992) as equipas sdo necessarias para garantir
uma resposta eficaz aos desafios que uma organizacao enfrenta; referiu ainda que sdo o futuro
das organizacdes, utilizou termos como “ndo hierarquizada”, “horizontal” e “networked”; o que
hoje em dia se confirma pela realidade organizacional e a clara necessidade de adaptacdo que é
respondida pela equipa no contexto presente de mudanca (Baard et al., 2014).

O trabalho de Burke e colegas (2006) em muito contribuiu para a literatura sobre
adaptacdo, apresentando relevantes contribui¢cbes sobre conceitos como a aprendizagem de
equipa, inovacdo de equipa, gestdo da performance de equipa influenciam a adaptacdo de
equipa. Segundo estes autores as equipas maximizam a adaptacdo a situacfes inesperadas e a
mudanca, através das capacidades e experiéncias do coletivo dos membros.

Team adaptive performance foi definida por Burke e colegas (2006) como “an emergent
phenomenon that compiles over time from the unfolding of a recursive cycle whereby one or
more team members use their resources to functionally change current cognitive or behavioural
goal-direct action or structures to meet expected or unexpected demands” (Burke et al., 2006:
1192) O conceito de team adaptive performance é o output da equipa que gera os estados
emergentes e o processo do ciclo adaptativo, que irdo criar outputs como a adaptacdo de equipa.

Maynard, Kennedy, & Sommer (2015) apresentaram um modelo de team adaptation
através do modelo de input-mediator-outcome (IMO), apoiando-se no trabalho de (Marks,
2001) e de (S W J Kozlowski & llgen, 2006). Apresentando trés conceitos: team adaptabilitity
como input, team adaptation process como o mediador ou processo e team adaptative outcome
como o outcome.

A capacidade inerente de uma equipa se adaptar perante uma disrupgéo ou trigger e
realizar as necessarias mudancas e ajustamentos é definida pelo termo Team Adaptability que
no modelo apresentado por estes autores é um input, consecutivamente existe 0s mediadores ou
processos que sdo as interagGes dindmicas existentes entre membros de uma equipa ou estados
emergentes. Team adaptive outcomes foram definidos como as consequéncias do processo de
adaptacdo que podem integrar estados emergente tais como reagdes afetivas dos membros da
equipa; team effectiveness, team performance e team cognition.

De acordo com Maynard, Kennedy, Sommer, & Passos (2015) a team adaptability
devera ser analisada como um continuo, fundamentando a sua proposta na assungdo que as
equipas podem possuir a capacidade para se adaptarem ou nao.

Num lado do espectro estéo as equipas que ndo tém capacidade de adaptacdo, ndo sendo
assim flexiveis, 0s autores caracterizam estas equipas como brittle (rigidas); no outro lado do

espectro encontram-se as equipas que 0s autores denominam por elasticas, pois conseguem
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adaptar-se com sucesso a novos e adversos meios, sendo flexiveis quando enfrentam uma
disrupcdo. Uma equipa que escolhe ndo se adaptar ird influenciar a sua rigidez, tornando-a mais
brittle; por outro lado uma equipa que frequentemente se adapte ira desenvolver a sua
capacidade de adaptacdo tornar-se assim mais elastica. Os autores comparam a adaptacdo a um
musculo que quando ndo exercitado comeca a atrofiar. (Maynard, Kennedy, Sommer, e Passos,
2015)

Segundo Hollenbeck, Ellis, Humphrey, Garza, e llgen, (2011) capacidade de uma
equipa se conseguir adaptar ou ndo esta inerente as suas capacidades como equipa; sendo que
M. Travis Maynard, Kennedy, & Sommer (2015) sugeriram que esta ligada aos membros da
equipa e aos seus fatores de personalidade, capacidades cognitivas, interesse na tarefa, self-
efficacy , capacidade de manter a calma, ser flexivel, entre outros.

Maynard, Kennedy, e Sommer, (2015) consideraram o processo de adaptacédo
como uma variavel mediadora ou de processo; apoiaram-se na framework de processos de
equipa de Marks (2001) analisando o processo de team adaptation através dos ajustamentos
realizados para responder a necessidade de adaptacdo perante um trigger. Se por um lado a
equipa quando encontra triggers com base na taskwork devera ajustar os seus processos de
acdo, quando a equipa encontra triggers baseados no trabalho em equipa devera ajustar 0s seus
processos interpessoais.

As equipas entram num processo de adaptacdo como forma de responderem a
necessidade de adaptacdo devido a novas condicGes no se trabalho. Existem varios antecedentes
que influenciam este processo tais como a estrutura e o seu design. As equipas estruturas com
descentralizacdo na deciséo (Hollenbeck et al. 2011), as equipas com estruturas de recompensas
cooperativas (Johnson et al., 2006) e estruturas divisionais tornam este processo mais fécil. E
de referenciar também as caracteristicas de uma equipa tais como a sua experiéncia, eficacia
coletiva e modelos mentais (Maynard, Kennedy, & Sommer, 2015) . Caracteristicas individuais
dos membros de uma equipa tais como a capacidade de ser flexivel, ter uma mente-aberta e
manter a calma foram apontadas como uma influéncia positiva na capacidade de uma equipa se
adaptar (Pulakos, Arad, Donovan, 2000).

Os mediadores sdo considerados uma parte do estudo da adaptacéo de equipa importante
pois influenciam a eficacia dos processos de adaptacdo e como estes sdao conduzidos, e
consequentemente influenciam os outcomes da adaptacdo de equipa. Os mediadores mais
abrangidos na literatura deste tema sdo a partilha de informagdo e a comunicagdo, a
coordenacdo e a cognicdo das equipas, Maynard et al. (2015) sugeriram o estudo do papel de

outros estados emergentes tal como o team empowerment.
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Ao nivel da equipa os outcomes incluem a sua influéncia positiva na performance, na
eficdcia da missdo e tomada de decisdo e ainda na inovagdo. Porém quando o processo de
adaptacdo é realizado de forma imprecisa 0 seu impacto pode ser negativo a nivel individual (
Maynard, Kennedy, & Sommer, 2015).

2.5. Empowerment e Adaptacao

A necessidade atual de maximizar as flexibilidade das equipas e a sua adaptabilidade é
algo sentido as organizacbes de hoje em dia, principalmente em ambientes complexos e
dindmicos; o team psychological empowerment foi considerado como um meio para satisfazer
estas necessidades (Dinnocenzo et al., 2016).

Apesar de ser mencionada em diversos estudos a relacdo entre o empowerment
psicolégico de equipa e adaptacdo de equipa foi muito pouco estudada; tendo apenas sido
relacionada em um estudo em 2004 de De Jong e colegas.

Segundo Maynard, Gilson, e Mathieu (2012) a alocacdo de autoridade e
responsabilidade para o nivel dos membros da equipa, 0 que caracteriza 0 empowerment,
permite a s organizacfes serem capazes de se adaptar em ambientes volateis.

Han e Williams, (2008) defenderam que uma organizacdo deve ter mecanismos que
permitam a flexibilidade e coordenacgéo para a adaptacao de forma a que consiga suportar climas
de aprendizagem onde os membros conseguem lidar com situa¢Ges ndo rotineiras, mecanismos
estes que sdo conseguidos através de empowerment e outras praticas organizacionais.

Maynard, Kennedy, Sommer, et al., (2015) sugeriram que 0s managers deverao suportar
a equipa com ferramentas e técnicas que os permitam realizar um debriefing ap6s um processo
de adaptacdo de forma a melhorar a sua performance, o comprometimento organizacional e o
team empowerment em préximos episodios.

Os autores referiram gque o team empowerment podera influenciar positivamente certas
relagbes do processo de adaptacdo; quando uma equipa reconhece 0 seu poder para tomar
decisbes e a sua responsabilidade sobre os outcomes ira mais facilmente adaptar-se. Pois a
capacidade de se adaptar sem necessitar de responder a um supervisor ird possivelmente
permitir & equipa realizar mais facilmente o processo de adaptagdo; consequentemente se 0

outcome desta adaptacdo € positivo o sentido coletivo de team empowerment devera reforcado.
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Tendo em conta a literatura é esperado que:

Hipdtese 2: O team psychological empowerment influencia positivamente o processo de

adaptacao.

As quatro dimensdes do Team Psychological Empowerment criam uma percecdo da
autoridade e responsabilidade por parte da equipa que por sua vez permite um processo de
adaptacdo mais facil, devemos ter em conta também o ja estudado papel da Poténcia e
Autonomia numa equipa e na sua eficacia.

Para que uma equipa consiga ser eficaz deverd conseguir adaptar-se rapidamente a
novas tarefas e exigéncias ( Baard et al., 2014; Burke et al., 2006 ), o que podera ser conseguido
através do Team Psychological Empowerment; tendo em conta estes pressupostos literarios é

de esperar a seguinte hipétese:

Hipdtese 3: A Adaptacdo de Equipa é mediadora da relacdo entre Team Psychological

Empowerment e a Eficacia de Equipa

Apobs a analise da literatura existente sobre os temas de eficacia de equipa, TPE e
adaptacdo de equipa, e propostas as hipdteses acima, abaixo (Figura 1) estd o modelo de

investigacdo; que explicita as relacdes e influencias ja acima referidas.

Team
Psychological
Empowerment Adaptacéo de Eficacia de

-Poténcia — Equipa - Equipa
- Sentido
-Autonomia

Figura 1. Modelo de investigacao
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3. Procedimento

3.1. Projeto Consulteam

O projeto Consulteam é um projeto de investigacéo realizado por um grupo de alunos
de mestrado do ISCTE-Instituto Universitario de Lisboa, focado na eficacia do trabalho em
equipa em contexto de empresas de consultoria.

O intuito do projeto de investigagdo, Consulteam, é identificar os fatores relacionados
com trabalho em equipa que contribuem para a eficacia dos projetos realizados e para a
satisfacdo quer dos clientes quer dos préoprios consultores.

De forma estudar estes fatores foi aplicado um questionario as equipas de consultores
de cada empresa, 0s questionarios dos membros da equipa séo assim agrupados resultando
assim na percecdo da equipa. Foi aplicado também um questionario aos responsaveis diretos
das equipas.

Cada questionario foi distribuido em papel por um dos membros da equipa de
investigacao ao lider e a equipa correspondente, sendo depois recolhido por cada membro da

equipa do projeto.

3.2. Participantes

Neste estudo participaram 42 equipas (154 individuos) provenientes de nove
empresas. As equipas sdo constituidas em média por cinco elementos apresentando um
Desvio Padrdo de 3.49.

As equipas sdo constituidas principalmente por Consultores (56%), 11% dos membros
das equipas sdao membros com funcdes de Tecnicos ou Administrativas; 6% dos membros das
equipas sao estagiarios, 25% dos membros apresentam funcdes variadas como Analista,
Auditor, funcgdes de gestdo, Executivo, entre outras.

A idade meédia encontrada nas equipas é de 29 anos, com um Desvio Padrao de 7.54;
sendo que 21.6% sao do sexo masculino e 71.4% do sexo feminino.

Relativamente a antiguidade na empresa, 39.6% dos membros das equipas estdo na
empresa a menos de um ano; 36.4% estdo na empresa entre um e trés anos; 8.4% apresenta
uma antiguidade entre trés a cinco anos; 5.2% dos participantes tem uma antiguidade entre
cinco a sete anos; e por fim com uma antiguidade de mais de sete anos 10.4% dos

participantes.
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Relativamente aos lideres das equipas, estes apresentam uma idade média de 37 anos
(D.P =7.76) e 50% sao do sexo masculino e 47.6% do sexo feminino, 50% dos lideres das
equipas tem uma antiguidade na empresa de mais de sete anos; 4.8% entre cinco e sete anos
de antiguidade; 14.3% com uma antiguidade de trés a cinco anos; 21.4% estdo na empresa de

um a trés anos e 4.8% dos lideres tém uma antiguidade de menos de um ano na empresa.

3.3. Operacionalizacdo das Variaveis

O Team Psychological Empowerment foi avaliado através de 2 medidas; a dimenséo
de Poténcia foi operacionalizada atraves de trés propostas de Guzzo e colegas (1993);
adaptada ao nivel da equipa (e.g., “Acredita que ¢ muito produtiva”). As dimensdes de
impacto, autonomia e sentido foram avaliadas através das medidas de Thomas e Tymon
(1993), de seis itens adaptada ao nivel da equipa e posteriormente sumariadas, sendo que trés
referem-se a Autonomia (e.g., “Tem autonomia para selecionar a forma como realiza 0 Seu
trabalho”) enquanto que apenas dois para Sentido (e.g., “Acredita que o trabalho que realiza
tem valor e significado”). Sendo que foi deixada a variavel de Impacto fora deste estudo de
forma a néo se tornar demasiado extenso.

Os participantes indicam o grau com o qual concordavam ou discordavam com a
afirmacédo pensando no contexto de equipa; numa escala tipo Likert de sete pontos (1 =
Discordo totalmente a 7= Concordo totalmente).

A eficécia de equipa foi analisada através da analise de trés fatores, 0 Desempenho, a
Viabilidade e a Satisfacdo. Estes fatores foram avaliados no questionario do lider e da equipa.

O Desempenho foi avaliada através de dois itens adaptados de (Gonzélez-Roma, V.,
Fortes-Ferreira, L., & Peiro, 2008). Os participantes indicam o grau com o qual concordavam
ou discordavam com a afirmacdo pensando no contexto de equipa; numa escala tipo Likert de
sete pontos (1 = Discordo totalmente a 7= Concordo totalmente).

A Viabilidade foi avaliada por dois itens adaptados de (Costa, P. L, Passos, A. M.,
Barata, 2015), os participantes mostravam o seu grau de acordo com as afirmagdes, numa
escala tipo Likert de sete pontos (1 = Discordo totalmente a 7= Concordo totalmente).

Foi adaptado um item geral de (Standifer, R. L., Raes, A. M. L., Peus, C., Passos, A. M.,
Santos, C. M., Weisweiler, 2015) para avaliar a Satisfacédo, os participantes mostravam o seu
grau de acordo com as afirmagdes, numa escala tipo Likert de sete pontos (1 = Discordo

totalmente a 7= Concordo totalmente).
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A Adaptacdo de equipa foi operacionalizada através da medida de oito itens de
Marques-Quinteiro, Ramos-Villagrasa, Passos, & Curral, (2015); os participantes indicaram o
grau de acordo ou discdrdia com a afirmacédo pensando no contexto de equipa; numa escala

tipo Likert de sete pontos (1 = Discordo totalmente a 7= Concordo totalmente).

4. Resultados

Tendo em conta que o nivel de analise deste estudo € a equipa, foi necessario agregar
as respostas individuais dos membros para ser possivel analisar a percecdo da equipa. Para tal
calculei o indice de acordo da equipa (Rwg); os valores de Rwg das diversas variaveis sdo
apresentados no quadro 1 abaixo. Os valores do rwg para as diferentes variaveis em estudo

estdo acima de 0.7 como adequado para a agregacao.

Quadro 1. Agregacao das variaveis de Equipa

Rwg Rwg Rwg Rwg Rwg Rwg
Poténcia Sentido  Autonomia Eficacia Satisfacdo Viabilidade
Média .86 .83 71 .86 73 77
DP 15 16 37 A7 .32 .25

O quadro 2 abaixo apresenta os valores das médias, desvios-padréao e correlacdes das
variaveis em estudo tanto ao nivel da equipa como do lider.

Verifica-se que existe uma correlacao significativa e positiva entre as variaveis
preditoras correspondentes as dimensdes do TPE (Poténcia, Autonomia e Sentido) e a
Adaptacdo; sendo o valor mais elevado o da correlacdo com a Poténcia (r = .663, p < .01).

As dimens0es de Poténcia, Sentido e Autonomia também se correlacionam
significativamente e positivamente com a Performance, Satisfacdo e Viabilidade das equipas.

O mesmo n&o acontece quando analisamos a correlacdo com as variaveis como a
Performance e a Satisfacdo avaliadas por o lider, onde a correlacéo existente com a
Autonomia nao é significativa. A correlacdo da satisfacdo analisada pelo lider com o sentido

também nao e significativa.
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Relativamente a Adaptagdo esta esta correlacionada significativamente e

positivamente com todas as varidveis correspondentes a eficacia de equipa tanto avaliada

pelos membros da equipa como do lider.

Quadro 2. Estatisticas Descritivas e Correlacbes

Rwgj) M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Poténcia 86 566 .64 (.871)
2. Sentido 83 589 .72 832" (.905)
3. Autonomia 71 526 .73 .638™ .683" (.901)
4. Adaptacao 541 .67 .663™ 594 .485™
5 Performance 86 583 .55 .858™ 711" .538™ .825™
6. Satisfacao 73 563 .81 .683™ .740" 572 788" .778™
7. Viabilidade 77 578 .94 755" 714" 548" 701" .724™ .858"
8. Eficécia Lider 5.67 .74 4717 325" 288 .454™ .394° 379" 535"
9. Satisfagéo — e e * o -
ider 571 .87 .415 304 231 .446™ 413" .336" .403™ .467
10. Viabilidade o . . " . " " " "
ider 6.17 .84 502 323" .360° .469™ .392° .486™ .588" .713" .483

Nota. N = 41 equipas

Os coeficientes de fidelidade sdo apresentados na diagonal, entre parénteses (Alfas de Cronbach)

1Coeficientes de correlacdo de Pearson

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

4.1.Mediacéo

O estudo da mediagéo for feito seguindo os procedimentos sugeridos por Baron e

Kenny (1986).

Abaixo observa-se dois quadros com os valores resultantes da analise de regressao

linear, um é referente as varidveis da eficacia da equipa analisadas pelo lider e o outro por a

equipa. Utilizando o método ENTER, foram obtidos dois modelos, o primeiro que relaciona

as variaveis independentes que sao as trés dimensdes do TPE, Poténcia, Sentido e Autonomia,

com a Eficécia a Satisfacdo e a Viabilidade, como variaveis dependentes; e 0 segundo modelo

adiciona a variavel Adaptacéo de Equipa para avaliar como se comporta 0 modelo.

Observa-se que a Poténcia é a variavel que mais influencia a Eficacia medida pelo

lider (Sig=0.021; p= 0.724) sendo que 0 mesmo se mantem quando a Adaptacdo de Equipa é
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adicionada ao modelo, porém perde valor significativo (Sig=0.083; = 0.564). Observamos
uma perda de valor significativo do modelo quando adicionada a Adaptacdo. O modelo 1
apresenta um Rz ajustado de 0.174 e o modelo 2 de 0.197.

A Poténcia continua a ser a variavel independente com um valor mais significativo no
modelo tendo como varidveis dependentes a Satisfacdo e a Viabilidade; porém apenas na

Viabilidade a Poténcia mantém o seu valor significativo no Modelo 2.

Quadro 3. Teste de Hipoteses - Lider

Lider
Eficacia Satisfacéo Viabilidade
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2
B Sig B Sig B Sig B Sig B Sig B Sig

Poténcia 0.72~ 002 056 008 0.71* 006 049 021 092* 0,008 0.74 0.04
Meaning -024 041 -028 034 -015 068 -0.2 057 -045 0165 -049 0.13
Autonomia 0.04 081 002 09 -002 093 -0.05 082 019 0376 0.17 0.44

Adaptacéo 030 0.16 042 011 033 0.16
F 3.81 3.46 2.66 2.78 5.13 4.47
R2 ajustado  0.17 0.20 0.11 0.15 0.24 0.26

Quando analisados os modelos com o desempenho Satisfacéo e Viabilidade avaliadas
pela Equipa observei resultados diferentes. O modelo 1 com Efic4cia analisada pela equipa
apresenta a Poténcia como um valor de  ndo standardizado de 0.794 e com um Sig = 0.000;
0 que se mantém quando adicionada a Adaptacdo, Sig = 0.000 e 3 = 0.537. O Modelo 1
apresenta um R2 ajustado = 0.716 e 0 Modelo 2 R2 ajustado = 0.841.

No modelo 1 com a Satisfacdo como variavel dependente é a dimenséo de Sentido que
tem um valor mais significativo no modelo, com Sig = 0.018 e 3 ndo standardizado de 0.574;
quando adicionada a Adaptacdo a dimensédo de sentido apresenta uma maior significancia com
Sig = 0,008 e R2 gjustado = 0.711.

Relativamente a Viabilidade é a dimensdo de poténcia a com um valor significativo

tanto no modelo 1 como 2; porém perde valor significativo no modelo 2.
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Quadro 4 . Teste de Hipoteses - Equipa

Equipa
Eficacia Satisfacéo Viabilidade
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2
Sig B Sig B Sig B Sig B Sig B Sig
Poténcia 0.75* 000 054 000 029 032 -012 055 075 001 048 0.09
Meaning -0.00 099 -004 069 057 002 051* 001 034 020 029 024
Autonomia -0.01 090 -0.04 055 011 051 0.06 065 006 075 002 0.89
Adaptagio 0.39* .000 0.67* .000 0.48* 0.01
F 35.49 55.14 16.60 26.17 18.65 17.88
Rz ajustado  0.72 0.84 0.53 0.71 0.56 0.62

De forma a analisar a significancia dos efeitos de mediacdo do modelo, foi realizado o

teste de Sobel. De forma perceber se a mediacdo entre as variaveis em estudo é significativa e

as hipdteses se confirmam. No Quadro 4 para as varidveis da Eficacia de Equipa avaliadas

pelo Lider e o quadro 5 que contem as varidveis de Eficacia de equipa avaliadas pela equipa,

encontram-se os resultados do teste de Sobel.

Quadro 5 . Teste de Sobel - Equipa

test stat std error p value

PITA/TP 0,91318324 0.51458457 0.36114618
AITAITP 0.89490577 0.33756068 0.37083746
SITAITP 0.90806801 0.41640053 0.36384229
PITAITV 4.15057699 0.16329489 0.00003316
AITAITV 3.04952471 0.14287735 0.00229204
SITAITV 3.73728899 0.14592824 0.00018602
PITAITS 459393737 0.14275684 0.00000435
AITAITS 3.2129958 0.13121586 0.00131358
SITAITS 4.05113997 0.13026259 0.00005097
Nota.

P Poténcia S Sentido A Autonomia
TA Adaptacdo TE Performance TV Viabilidade
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Relativamente ao Teste Sobel para 0 modelo com as varidveis de eficacia de equipa
avaliadas pela equipa, posso concluir ndo existe uma relagdo de mediacéo significativa para o
modelo que relaciona o TPE com a Eficacia e com a Adaptacdo de equipa como mediador.

Né&o existe valor significativo para o0 modelo que relaciona as variaveis do TPE com
eficacia de equipa analisada pela equipa tendo a adaptacao de equipa como mediador desta
relagdo (p value > 0.01 e o Valor do teste é 0)

Porém a adaptacdo é um mediador significativo do modelo quando a analisamos com
0 TPE e a Viabilidade e a Satisfacéo.

Os modelos com teste estatistico de maior significancia é quando a poténcia é a
variavel independente e a Viabilidade ou a Satisfacdo estdo como varidvel dependente, sendo
a adaptacao o mediador desta relacgéo.

Segundo a analise realizada pela avaliacdo das equipas, quando estas se sentem
empowered isso ira refletir-se na sua capacidade de adaptacdo o que por sua vez impacta a
viabilidade e a sua satisfacéo.

Quadro 6. Teste de Sobel - Lider

test stat std error p value
PITA/TE 2.77056101 0.12330643 0.00559598
A/TA/ITE  2.35859485 0.09311391 0.01834427
SITAITE 2.63684092 0.10425202 0.00836821
P/ITA/ITV  2.85280363 0.13971028 0.00433354
A/TAITV  2.40871569 0.10637245 0.01600876
SITAITV 27074419 0.11845573 0.00678039
PITAITS 2.71459255 0.14606538 0.00663574
AITAITS 232377581 0.1096913 0.02013751
SITAITS 2.58845429 0.12326121 0.00964077

Nota.

P Poténcia S Sentido A Autonomia
TA Adaptacdo TE Performance TV Viabilidade
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Foi analisado o modelo com as varidveis de Eficacia de Equipa analisadas pelo lider.
Quando a dimensé&o de Poténcia se encontra os resultados do teste de Sobel apresenta um
maior valor de significancia.

Segundo os lideres equipas com Poténcia conseguem adaptar-se melhor o que por sua
vez garante uma melhor performance da equipa, viabilidade e satisfacdo desta; promovendo a
eficacia de equipa. As outras varidveis do TPE também apresentam um teste de Sobel

positivo, porém os valores sdo baixos.
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5. Discussao

Hoje em dia vivemos num contexto de grande dinamismo e mudancga, que afeta as
organizagoes e as relagdes dentro destas.

As equipas tém um papel cada vez mais crucial para lidar com a mudanca constante
presente nas organizagdes; assim de forma a que as organizacfes consigam singrar é
necessario perceber como as equipas podem se adaptar e ser eficazes.

As empresas de consultoria séo reconhecidas pelas suas estruturas baseadas em
equipas e pelo o contexto de grande mudanca e dinamismo a que estdo sujeitas. Tendo em
conta estes fatores decidimos criar o projeto Consulteam, que nos permitiu analisar equipas de
consultorias e como estas lidam com diversas questdes.

Esta dissertagdo em particular, centrou-se na analise trés grandes temas o TPE, a
Adaptacdo de Equipa e a Eficacia de Equipas.

O Team Psychological Empowerment, permite as equipas alinhar as suas capacidades
e interesses de forma a atingir melhores resultados e estarem motivadas (Maynard et al.,
2012); o que contribui para a sua Eficacia. A primeira hip6tese proposta foi, O Team
Psychological Empowerment influencia positivamente a eficacia de equipas. Tendo em conta
que as dimensdes se reforcam mutualmente, mas sdo independentes e distintas estas foram
analisadas separadamente.

As Hipdteses 1, 1a e 1b, foram confirmadas por este estudo quando as variaveis sao
avaliadas pelas equipas.

Porém, nem todas as dimensdes do TPE apresentam uma correlagdo com o
Desempenho, Satisfacdo e a Viabilidade quando estas variaveis sdo analisadas pelo lider.

A Poténcia permite a um equipa sentir confianca e a conseguir perseverar quando
encontra objetivos e obstaculos (Gully et al., 2002). As equipas com altos niveis de poténcia
apresentam resultados mais satisfatorios, melhores niveis de satisfacdo e produtividade (Duffy
e Shaw, 2000; Guzzo et al., 1993).

Tal como esperado a poténcia € Unica dimensdo do estudo com correlacédo significativa
com as varias variaveis que compdem a eficacia da equipa quando esta é avaliada por as
equipas e por os lideres; validando assim a Hipotese 1b também a nivel da avaliacdo do lider.

Esta concluséo reflete a percecdo dos lideres das consultoras analisadas; estes
consideram que o garante a Eficécia das suas equipas € a Poténcia, sendo a dimensao que tem

maior impacto tanto na satisfacdo como na viabilidade e desempenho destas.
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Porém as equipas tém uma percec¢do diferente sobre quais as dimensfes que mais
influenciam o seu desempenho, viabilidade e satisfacdo. Segundo as equipas a Poténcia € o
que mais influencia e a Viabilidade e o0 Desempenho; porém o que mais influencia a sua
Satisfacdo é o Sentido.

Segundo Maynard e colegas (2012) o empowerment permite as organiza¢ées
adaptarem-se em ambientes volateis. Pois permite que as equipas reconhecam o seu poder
para tomar decisOes, e a responsabilidade que tém perante o resultado; o que garante por sua
vez um processo de adaptacdo mais facil.

A Hipdtese 2, é tal como esperado, também confirmada; a poténcia, autonomia e
sentido influenciam a adaptacao; sendo mais uma fez a Poténcia a dimensdo com uma
influencia mais significativa com a adaptacéo.

Era esperado, que de forma a uma equipa ser eficaz devera conseguir adaptar-se, o0 que
podera ser conseguido através do empowerment das equipas; Hipotese 3: A Adaptacdo de
Equipa é mediadora da relacdo entre Team Psychological Empowerment e a Eficécia de
Equipa.

N&o é possivel afirmar que a terceira hipdtese é comprovada pois existem algumas
relagcbes de mediacdo que nao foram confirmadas pelo teste de Sobel.

Quando analisada esta hipotese através das variaveis de Eficacia de equipa avaliadas
por as equipas, € possivel afirmar que a adaptacdo de equipa € uma variavel mediadora entre o
TPE e a viabilidade e a satisfacdo. Porém a adaptacdo ndo € mediadora entre a relagdo do TPE
e do desempenho.

A avaliacdo do lider é diferente, a relacéo entre o TPE e 0 Desempenho com mediacdo
da adaptacdo de equipas é confirmado pelo teste Sobel.

Este projeto apresenta diversas limitacfes tais como o facto de o questionario ter a
operacionalizacdo de algumas variaveis sumarizadas; pois cada membro da equipa tinha
diversas variaveis a analisar, mas este ndo poderia ser muito extenso de forma a tornar
preenchimento ser mais atrativo e simples. Esta questdo podera ter afetado operacionalizacao
das variaveis em estudo e os resultados.

Devido a falta de espaco, ndo foi avaliada uma das dimensdes do TPE, assim
proponho para estudos futuros operacionalizacdo das quatro dimensdes e a operacionaliza¢ao
ndo sumarizada de cada dimensé&o.

Outra limitacdo foi a antiguidade das equipas; na consultoria a rotatividade é algo

comum, esta questdo podera limitar as dindmicas entre as equipas. Sendo que seria
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interessante analisar equipas com mais antiguidade e equipas com menos de forma a perceber
como os resultados diferem entre uma e outra realidade.

Seria interessante também no futuro, estudar o porqué da percecao da equipa e do lider
serem diferentes perante a avaliacao das varidveis. E assim estudar o papel da lideranca na
relacdo entre empowerment, adaptacéo e eficacia.

Poderiam ainda terem sido utilizadas outras metodologias além do questionario, como
observacao, entrevistas, aspetos fatuais e analise dos resultados das equipas de forma a
complementar o estudo.

Este estudo estudou a eficacia das equipas num contexto de Consultoras seria ainda
relevante estudar estes temas em outros setores onde o trabalho de equipa € visivel e em
outros contextos.

E essencial os lideres e as organizac@es criarem mecanismos e politicas de recursos
humanos que permitam as equipas sentirem-se empowered, o que por sua vez ird influenciar
positivamente a eficicia das suas equipas.

Estes mecanismos garantem que o processo de adaptacdo seja mais facil e que as
equipas vejam os desafios como uma oportunidade, o que € crucial para o sucesso das
organizagoes.

Este estudo demonstra, que ainda existe muito a analisar no estudo da eficacia de
equipas, tendo em conta o contexto em que vivemos em que a mudancga tem um impacto cada

vez mais acentuado nas organizacoes.
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ANexos

Anexo A — Questionario Lider

QUESTIONARIO AO LiDER

1. Este questiondrio insere-se num projecto de investigacdo 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 objectivo deste projecto é identificar os factores relacionados com trabalho em equipa que contribuem para a
eficdcia dos projetos realizados e para a satisfagdo quer dos clientes quer dos préprios consultores.

2. Osdados recolhidos serdo exclusivamente analisados pela equipa de investigagdo, estando garantido o anonimato.

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

4. Nao 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.

6. Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgdes.

g

Para qualquer esclarecimento, ou para receber informagao 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 na EQUIPA e no projeto de consultoria especifico que esta a liderar

1.As questdes 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 Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. | Aequipatem um bom desempenho 112(3|4|5|6|7
2. | Os membros estdo satisfeitos em trabalhar na equipa 1(12(3|4|5|6|7
3. | Aequipa é eficaz 112 (3(4|5|6|7

4. | Nao hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos | 1 (2 |3 |4 |5 |6 |7

5. | Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos 1|12 |3(4|5|6|7

2. Pense agora no seu comportamento enquanto lider da equipa. Por favor, utilize a mesma escala:

1. Revé resultados de desempenho relevantes com a equipa 112|3(4(5]|6]|7
2. Monitoriza a equipa e o desempenho dos colaboradores 1(2|3|4|5|6|7
3. Diz a equipa como interpretar eventos ou situagdes com que a equipa se depara. 112|3|4|5|6]|7
4. Diz a equipa como compreender (dar sentido a) eventos ou situagGes 1(12|3(4|5|6]|7
5. Explica a equipa o significado de eventos ou situagées ambiguas 112|3(4|5|6]|7
6. Fornece feedback positivo quando a equipa tem um bom desempenho 1(2|3|4|5|6|7
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Contribui com ideias concretas para melhorar o desempenho da equipa.

Repara em falhas nos procedimentos ou trabalho desenvolvido pela equipa.

Comunica o que é esperado da equipa.

10.

Participa na resolugdo de problemas com a equipa

11.

Assegura que a equipa tem objectivos claros de desempenho.

12.

Encoraja a equipa a interpretar em conjunto o que acontece a equipa.

13.

Promove a discussdo, em equipa, de diferentes perspetivas sobre eventos /situagdes
com que a equipa se depara

14.

Encoraja os membros da equipa a dar o seu ponto de vista sobre eventos/ situagdes.

15.

Promove o desenvolvimento de um entendimento partilhado entre os membros da
equipa acerca de eventos e situagées com que a equipa se depara.

16.

Encoraja a equipa a, coletivamente, dar sentido a situagdes ambiguas

17.

Encoraja os membros da equipa a olhar de diferentes perspetivas para eventos/
situagdes

18.

O que o lider diz, muda a forma como a equipa interpreta eventos ou situagdes com
que se depara

19.

O que o lider diz, altera a forma como a equipa pensa sobre eventos ou situagGes
com que se depara.

20.

O que o lider diz, modifica a forma como a equipa pensa sobre eventos ou situages
com que se depara.

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

1.5ex0:  [Masculino [ Feminino 2-1dade: ___ anos

3. Fungdo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?

] Menosdelanos [J1a3anos [J3a5anos [d5a7anos [ Maisde7anos

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAO!
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Anexo B — Questionario Colaboradores

QUESTIONARIO AOS COLABORADORES

1. Este questionario insere-se num projeto de investigacdo 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 eficacia dos
projetos realizados e para a satisfagdo quer dos clientes quer dos prdprios consultores.

Os dados recolhidos seréo exclusivamente analisados pela equipa de investigacéo, 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 questéo.

4. Ndo ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa é exclusivamente a sua opinido pessoal.

5. Para cada pergunta existe uma escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado.

6. Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgdes.

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

Obrigado pela sua colaboragéo!

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

1.As questdes 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 Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5) 6 7

A nossa equipa ¢ eficaz...

1. A levar a cabo ag¢0es criativas para resolver problemas para os quais ndo 1 2 3 4 5 6 7
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 rapidamente de | 1 2 3 4 5 6 7
foco e tomando medidas adequadas

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

5. Na procura e desenvolvimento de novas competéncias para dar respostaa | 1 2 3 4 5 6 7
situagBes/ problemas

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

7. Na melhoria das relagGes interpessoais tendo em consideragdo as 1 2 3 4 5 6 7
necessidades e aspira¢des 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 afirmacdes referem-se a sentimentos que algumas equipas tém em relagéo 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 atividades 1 2 3 4 5 6 7

6. Somos felizes quando estamos envolvidos neste trabalho 1 2 3 4 5 6 7

7. Estamos orgulhosos com o nosso trabalho nesta consultora 1 2 3 4 5 6 7

8. Estamos imersos no trabalho desta consultora 1 2 3 4 5 6 7

9. “Deixamo-nos levar” pelas atividades deste trabalho 1 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 | O
equipa

30


mailto:ana.passos@iscte.pt

Team Psychological Empowerment E Eficacia Das Equipas De Consultoria

Numero de elementos que entraram na O O
equipa

O

O

O

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

| Nadacentral|1|2|3|4|5|6|

7 | Muito central

|

5. As questdes que se seguem dizem respeito a forma como a sua equipa funciona enquanto grupo. Indique, por favor, com
que frequéncia cada uma destas situages se verifica na realizacdo 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 tempo
. , o 1 2 3 4 5 6 7
disponivel na realizagdo de tarefas
5. | Existe confronto de opiniGes 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
. 1 2 3 4 5 6 7
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
- 1 2 3 4 5 6 7
as tarefas devem ser realizadas

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

Discordo Discordo Discordo em N&o 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
2. Pensamos de forma semelhante sobre a forma de usarmos o tempo no 1 2 3 4 5 6 7
trabalho

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

4, Temos ideias semelhantes no que se refere ao tempo necessario para 1 2 3 4 5 6 7
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
afirmagdes. Utilize, por favor, a mesma escala:

A minha equipa preocupa-se em prevenir acontecimentos negativos

Normalmente focamo-nos no sucesso que pretendemos atingir no futuro

Preocupamo-nos com a possibilidade de ficar aguém dos nossos objetivos

PlRINIE

Estamos mais orientados para alcangar resultados do que para evitar
fracassos

Rk R|-

NINININ

wlwlw|w

||| Ps

[ RN ERC RN

oo

NN

Somos uma equipa que procura cumprir os seus deveres, responsabilidades
e obriga¢Oes

Somos uma equipa que procura atingir os seus desejos e aspiragdoes

4

8. Indique, em que medida concorda com cada uma das seguintes afirmacdes. Continue, por

favor,

a utilizar a mesma a escala:

1.

Discutimos regularmente em que medida a equipa esta a ser eficaz no seu
trabalho.

1

2

3

4

5

6

7

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

Nk iwiN

Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa

PIRPlRrRr|R|F

NINININ(NN

WWwlw(lw|w

Ea S N I SN SN N

vuinirniuniuniuv

oo

NN |IN (NN
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8. A minha equipa é eficaz 1 2 3 4 5 6 7

9. N3do hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos 1 2 3 4 5 6 7

10. Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos 1 2 3 4 5 6 7

11. Nés, enquanto equipa, interpretamos em conjunto os eventos ou 1 2 3 4 5 6 7
situagd0es com que nos deparamos.

12. Na nossa equipa nds discutimos e integramos pontos de vista distintos 1 2 3 4 5 6 7
sobre eventos ou situagdes com que nos deparamos

13. Nés, enquanto equipa, desenvolvemos um entendimento global sobre os 1 2 3 4 5 6 7
eventos ou situagGes com que nos deparamos.

14. Na nossa equipa procuramos atingir uma compreensao total e clara sobre | 1 2 3 4 5 6 7
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. Nés, enquanto equipa, discutimos diferentes perspetivas sobre como 1 2 3 4 5 6 7
compreender eventos ou situagdes com que nos deparamos

17. Nos, enquanto equipa, procuramos assegurar que temos um 1 2 3 4 5 6 7
entendimento semelhante dos eventos ou situagGes com que nos
deparamos

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

9. As questdes que se seguem dizem respeito as condi¢des 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:

Totalmente Insatisfeito Em parte Na&o 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 manutengdo 1 2 3 4 5 6 7
10. | Visualizagdo de espagos naturais 1 2 3 4 5 6 7
11. | Possibilidade de personalizagao do espago de trabalho 1 2 3 4 5 6 7
12. | Considerando todos os aspetos, em que medida se encontra satisfeito com 1 2 3 4 5 6 7

0 espago de trabalho da sua equipa

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 N&o concordo ~ Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

A/ Na minha equipa:
Desenvolve um plano claro antes de iniciar qualquer projeto 1 2 3 4 5 6 7
Identifica as tarefas que devem ser realizadas e decide quem as realiza 1 2 3 4 5 6 7
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 ndo 1 2 3 4 5 6 7
funcione

6. 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 5 6 7

8. Redistribui tarefas entre os membros da equipa conforme as necessidades 1 2 3 4 5 6 7

9. Existe coordenagdo entre os membros para a realizagdo de agGes conjuntas | 1 2 3 4 5 6 7
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10.

Os esforgos individuais vao em diregdo aos objetivos da sua equipa

4 5

6

11.

Existe coordenagdo entre as agdes levadas a cabo entre os membros

4 5

6

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

A minha equipa tem objetivos claros e especificos para atingir no trabalho

Os objetivos da minha equipa sdao bastantes claros para mim

Alguns dos objetivos da equipa sdo incompativeis

Participo ativamente na definigdo de objetivos para a minha equipa

Os objetivos da equipa sdo revistos e adaptados, com regularidade

Os objetivos da minha equipa sdo muito dificeis de alcangar

N AW IN e

A forma como os objetivos da equipa sdo formulados permite-me estimar
em que medida estou perto de os alcangar

RRr[(R[R(R R~
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E muito importante para mim que os outros me vejam como um bom
consultor

Passo muito tempo a comparar o meu desempenho com os meus colegas

10.

Eu sinto-me bem quando sei que tive um desempenho superior aos outros
consultores

12. Pense no trabalho realizado pela equipa durante o projeto (por exemplo, anélise 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 comunicacéo devera corresponder a 100%.

Face-a-face

Comunicagdo audio por telefone ou outros dispositivos através da Internet

Comunicagdo visual através de Skype ou outras plataformas online

PlRINE

E-mail (correio eletrdnico)

100%

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

Discordo Discordo Discordo em Né&o 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

2. Monitoriza a equipa e o desempenho dos colaboradores 1 2 3 4 5 6 7

3 Diz a equipa como interpretar eventos ou situagdes com que a equipa se 1 2 4 5 6 7
depara.

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

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

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

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

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

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 discussdo, em equipa, de diferentes perspetivas sobre eventos 1 2 3 4 5 6 7
/situacdes com que a equipa se depara

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

15. | Promove o desenvolvimento de um entendimento partilhado entre os 1 2 3 4 5 6 7
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 para 1 2 3 4 5 6 7
eventos/ situagdes

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

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

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

cada afirmacéo:
A/ Na minha equipa...

1. | Acredita que é muito produtiva 1 2 3 4 5 6 7
2. | E muito boa a conseguir resultados de alta qualidade 1 2 3 4 5 6 7
3. | Confia em si propria para conseguir bons resultados 1 2 3 4 5 6 7
4. | Interessa-se pelo que faz 1 2 3 4 5 6 7
5. | Acredita que o trabalho que realiza tem valor e significado 1 2 3 4 5 6 7
6. | Acredita que os seus projetos tém significado 1 2 3 4 5 6 7
7. | Tem autonomia para selecionar a forma como realiza o seu trabalho 1 2 3 4 5 6 7
8. | Sente liberdade no que faz e nas suas escolhas 1 2 3 4 5 6 7
9. | E relativamente independente da gestdo nas suas escolhas 1 2 3 4 5 6 7

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 2 3 4 5 6 7
membros da equipa

2. Exercem menos esfor¢o do que seria esperado quando estdo na presenca 1 2 3 4 5 6 7
de outros elementos da equipa

3. Ndo fazem a sua parte do trabalho 1 2 3 4 5 6 7

4, Esforcam-se menos do que os outros elementos na realizagdo do trabalho 1 2 3 4 5 6 7

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

6. Gostam mais parecer que fazem do que fazer. 1 2 3 4 5 6 7

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

questionarios:

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

3. Funcdo que exerce na empresa:

4. H& quanto tempo trabalha nesta Empresa?
] Menos de 1 anos [11a3anos []3a5anos [l 5a7anos

5.Numero de pessoas que trabalham na sua equipa:
MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAO!

anos

[ Mais de 7 anos
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