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Resumo

Este estudo procura avaliar o impacto do conflito intergrupal na eficacia do trabalho em
equipa, mais especificamente compreendendo em que medida as varidveis do conflito
intergrupal, como é o caso do conflito de tarefa, do conflito relacional e do conflito temporal,

podem afetar a forma como os membros das equipas realizam o seu trabalho.

Para levar a cabo esta investigacao, participaram 304 individuos, perfazendo um total de 82
equipas, assim como os seus lideres diretos, que atuam na area de consultoria em diferentes

empresas.

Esperava-se que quanto maior o nivel de conflitos (independentemente do tipo) entre os
membros do grupo, menor seria a satisfagdo, o desempenho e a viabilidade dos membros
virem a trabalhar no futuro. No entanto, os resultados indicam que o conflito de tarefa e o
conflito temporal ndo tém um papel significativo na forma como os membros da equipa
percecionam os seus niveis de eficicia. Apenas o conflito relacional tem um impacto negativo
na eficacia do trabalho em equipa, ao nivel do desempenho, satisfacéo e viabilidade, mediado

pela adaptacao.

Palavras-chave: Conflito intergrupal; Adaptacdo; Eficacia da equipa, Conflito temporal.

Classificagdo JEL: D74 - Conflict; Conflict Resolution; O15 - Recursos Humanos;

Desenvolvimento Humano



Abstract

This study seeks to assess the impact of intergroup conflict on the effectiveness of teamwork,
more specifically understanding measures as variables of intergroup conflict, as is the case of

task conflict, relational conflict and temporal conflict, their work.

To carry out this research, 304 individuals participated, making a total of 82 teams, as well as

their managers, who work in the consulting area in several companies.

It was hoped that the more conflicts there were (regardless of the type of relationship)
between the members of the group, the lower the satisfaction, performance and viability of
members to work in the future. However, results from indicate that of task conflict and
temporal conflict do not play a significant role in how team members perceive their levels of
importance. Only conflict can have a negative impact on the effectiveness of teamwork, at the

level of performance, satisfaction and viability, mediated by adaptation.

Key Words: Intergroup conflict; Adaptation; Efficacy of the team, Temporal conflict.

JEL Classification: D74 Conflict; Conflict Resolution; O15 Human Resources; Human

Development.
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Capitulo I - Introducéo

Numa era de constantes mudancas, como acontece nos dias de hoje, as organizac¢des que ndo
se adaptam as necessidades do mercado, rapidamente perdem posicdo face a concorréncia.
Neste sentido, as empresas que fornecem servigos de consultoria ndo séo excec¢do. Gerard
(1995) afirma que o0 sucesso das respostas as exigéncias organizacionais passa,

essencialmente, pela utilizacdo de equipas.

Marks, Zaccaro e Mathieu, (2001) referem que as organizacGes mais eficazes sdo aquelas
cujos colaboradores realizam o seu trabalho em equipas com objetivos comuns, uma vez que
0s resultados serdo sempre superiores, aos que seriam atingidos se os mesmos individuos
trabalhassem individualmente. Maynard, Kennedy e Sommer (2013) também afirmam que as
equipas sdo essenciais em ambientes dindmicos, pois conseguem perceber mudancas
contextuais e ajudam a organizacao a reagir a situagdes inesperadas, tornando-se cruciais para

0 processo de adaptacdo das organizagoes.

Assim sendo, ao longo dos altimos anos, a literatura tém estudado varios preditores da
eficacia da equipa com o intuito de compreender as condi¢fes favoraveis ao sucesso do
trabalho em equipa, a nivel individual, grupal e ambiental (Hackman, 1987). Hanappi-egger
(2005) verifica que os membros das equipas que trabalham em ambientes harmoniosos,
acessiveis e coesos, que possibilitam a partilna de conhecimentos, experiéncias e valores,

alcancam melhores resultados.

No entanto, perante uma equipa coerciva, individualista, com fraco relacionamento e fraca
transparéncia entre 0s seus membros, as equipas ficam aquém dos resultados expectaveis
(Williams & Karau, 1991), pelo que, é essencial estudar-se as razdes pelas quais este facto
acontece e quais 0S processos que se pode recorrer, para que o trabalho das equipas seja

eficaz.

Como sabemos, as organizagdes trabalham essencialmente em equipa e, consequentemente o
conflito é um efeito natural, pois cada individuo entende, pensa, percebe e raciocina de forma
diferente, impedindo, por vezes, a que se chegue a um CONsSeNsoO OU COMPromisso entre 0s
membros na consecucdo dos objetivos estabelecidos. Isto é comprovado por De Dreu e
Weingart (2003), que definem o conflito intergrupal como sendo um processo que resulta das

tensdes entre membros da equipa devido a diferencas reais ou percebidas pelos mesmos.



Apesar do conflito ser algo negativo, se o lider conseguir gerir a situacdo em questdo pode ser
visto como um fator positivo, entendendo o conflito como um sinal de mudanga ou renovagéo
na organizagdo. Assim, uma vez que as equipas de trabalho sdo susceptiveis, € interessante

perceber a relacdo do conflito com a adaptacéo e a eficacia das equipas.

Burke et al., (2006) define a adaptacdo das equipas como uma mudanca no desempenho da
equipa que resulta em resultados funcionais para toda a equipa. Isto porque, atualmente,
devido a elevada competitividade torna-se cada vez mais importante que as equipas de
trabalho se consigam adaptar rapidamente para que a organizacdo se mostre eficaz face a
pressdo do mercado, devido a fatores como a instabilidade econémica e politica, mudancas
sociais e culturais, evolucdo das estruturas e processos organizacionais, € 0S avancos

tecnoldgicos.

Assim, este trabalho procura contribuir para uma melhor compreensdo da relacdo ente 0s
diferentes tipos de conflitos e a adaptacdo e eficacia das equipas. Apesar dos conflitos nas
equipas ser uma area bastante estudada na literatura de equipa, a relacdo com o processo de

adaptacdo nao tem recebido muita atencao.



Capitulo Il - Revisao da Literatura
2.1 - Equipas

Atualmente as equipas s@o consideradas 0 motor para o desempenho de qualquer organizacéo,
pois permitem lidar com a concorréncia de forma mais eficaz, tém maior potencial para
influenciar a criacdo de habilidades, contém adaptabilidade, elevadas experiéncias e rapidas
respostas (Kozlowski & llgen 2006).

Na literatura encontram-se diferentes defini¢cGes de equipas de trabalho, apesar de que na sua
maioria estas defini¢des partilham de varios elementos. Arrow, Berdahl e McGrath (2000, p.
98), definem equipas como sistemas complexos, adaptativos e dindmicos huma hierarquia de

niveis e caracterizados por relagdes multiplas, bidirecionais e néo lineares.

Numa visao integrada entre os elementos que constituem as equipas, 0s resultados produzidos
sdo observados através do trabalho que realizam. Assim sendo, Salas et al., (2005), vém o
trabalho em equipa como conjuntos de pensamentos, acdes, e sentimentos necessarios para o
seu funcionamento, combinando coordenacéo, performance adaptativa, e tarefas enquadradas

nos objetivos organizacionais.

De acordo com llgen e Kozlowski (2006), equipas definem-se por dois ou mais individuos
que interagem socialmente, contendo objetivos comuns e realizando tarefas organizacional
relevantes, evidenciando interdependéncias em relacdo ao fluxo de trabalho, objetivos e
resultados, e ainda, tém papéis e responsabilidades distintas e estdo integrados num sistema
organizacional complexo. Assim as equipas de trabalho, refletem-se como dindmicas,
emergentes e adaptativas, associadas a um sistema multinivel, ou seja, a nivel individual, em

equipa e organizacional.

Mais recentemente Laberge (2013) exp6e que o trabalho em equipa concede aos individuos a
oportunidade de se conhecerem melhor, de utilizarem as capacidades de lideranca, de
assumirem responsabilidades para com os outros, de promoverem ideias e pontos de vista e de

ouvirem e questionarem as ideias dos outros.

Ja Bell e Kozlowski (2013), assim como Salas et al., (2013) reforcam a ideia de que uma
equipa é construida por dois ou mais individuos que, de forma adaptativa e dindmica
desempenham tarefas pertinentes, atuam através de papéis especificos enquanto trabalham
para 0S mesmos objetivos, interagem socialmente, exibem tarefas interdependentes e todos 0s

individuos que constituem a equipa, num contexto organizacional, criam e gerem lacos. Esta
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nogdo é complementada por Svalestuen et al., (2015), ao afirmarem que equipas sdo pequenos
grupos de pessoas com diferentes conhecimentos e competéncias que se complementam entre

Si.

Posto isto, é possivel identificar caracteristicas fundamentais para a definicdo de equipas e
distinguir a nocao de grupos, uma vez que estes conceitos sdo tomados pela literatura como
similares. As equipas possuem interagéo, interdependéncia, autonomia, identidade partilhada,
objetivos comuns de desempenho, diferentes funcBes, apesar da responsabilidade reciproca
nos resultados, estabilidade ao longo do tempo e operarem em contexto organizacional
(Alcover, 2014; Thompson 2000; 2004). Ja os grupos de trabalho organizacionais devem ser
entendidos por conjuntos de pessoas que frequentemente interagem com alguma
interdependéncia. O papel de cada individuo deve ser diferenciado dos restantes; devem
possuir os seus tracos especificos; devem existir tarefas que sejam identificaveis e
mensuraveis que gerem resultados; e finalmente deverd existir interacdo em qualquer

ambiente, ndo contemplando as exigéncias organizacionais (Hackman, 1987; McGrath, 1984).

E importante referir que formar equipas ndo é sinénimo de sucesso organizacional. Estas
podem ser mais ou menos eficazes, atendendo a diversos fatores e condi¢des. Assim sendo,

visa-se, definir o que constitui uma equipa eficaz.

2.2 - Eficacia de equipas

A eficacia das equipas funciona como forga motriz do trabalho em equipa, ou seja, existe a
necessidade dos membros compreenderem 0S processos e estes sejam otimizados o mais
possivel, para que qualquer reajuste necessario corresponda a uma melhoria na sua eficacia
(Mark, Mathieu & Zaccaro 2001).

Este conceito, para Hackman (1987), é um constructo multidimensional e estd dependente do
desempenho (grau em que a equipa atinge os resultados esperados); da viabilidade (grau em
que a equipa esta disponivel para futuramente continuar a trabalhar); e da satisfacdo com a sua
experiéncia de trabalho na equipa. Este constructo envolve processos cognitivos,
motivacionais/afetivos e comportamentais relacionando, ao longo do tempo, os resultados

emergentes a nivel individual e em equipa. (Kozlowski & llgen 2006).

Num ambiente dindmico e complexo, quando os processos da equipa sao eficazes e as tarefas
sdo motivadoras, os membros atingem os resultados esperados, melhoram os processos, as

organizacbes oferecem recompensas de acordo com o0s objetivos de desempenho e



consequentemente 0s membros das equipas aumentam os niveis de satisfacdo (Hackman,
1987).

Marks, Zaccaro e Mathieu, (2001) consideram que a efic&cia das equipas deriva do talento
dos membros, dos recursos disponiveis, assim como dos processos utilizados. Os autores
consideram ainda equipas eficazes, as que independentemente das situacdes e circunstancias
conseguem manter os seus niveis de desempenho. Assim, as equipas para atingirem 0s seus
resultados, agindo em conformidade com o ambiente em que esta inserida, devem ser dotadas

de capacidades, flexibilidade e adaptabilidade.

2.3 — Modelos de eficacia do trabalho em equipa
2.3.1 - Modelo 1-P-O

Ao longo dos anos, varios autores procuraram identificar os principais preditores da eficacia
do trabalho em equipa. A maioria desses estudos, como por exemplo o de Mathieu et al.,
(2008), seguem o modelo I-P-O para se basear na construcao inicial dos modelos de eficécia

de equipa.

A formulacdo de Hackman e Morris (1975), proposta por McGrath 1964 conceitualiza a
eficacia das equipas na logica de Input-Process-Outcome (IPO). Os inputs retratam as
caracteristicas individuais que os membros fornecem a equipa, ou seja, desde a sua
composi¢cdo aos recursos a nivel individual (competéncias e caracteristicas), em equipa
(tarefa, estrutura e tamanho da equipa), organizacional e fatores contextuais (complexidade

ambiental).

Por sua vez, 0s processos mediam os inputs para os resultados e correspondem a atividades
cognitivas, verbais e comportamentais e verificam como os membros da equipa combinam
recursos individuais, conhecimento, habilidade e esfor¢co com o intuito (ou nao) de direcionar,
alinhar e monitorizar e alcancar as tarefas atribuidas. Exemplos de processos serdo a

formulacdo de estratégia, coordenacdo e a tomada de deciséo.

Por fim, os outputs consideram trés aspetos relevantes que irdo traduzir a eficacia das equipas:
(a) desempenho avaliado por elementos externos as equipas; (b) reunido das necessidades dos
membros das equipas; e (c) viabilidade, ou a vontade dos membros permanecerem nas

equipas (Hackman, 1987).
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Figura 2 - Modelo IPO (Inputs, Processes and Outcomes) (Adaptacdo de Mathieu, Mynard, Rapp & Gilson, 2008, p. 413)

Embora este o0 modelo IPO seja util, ndo € suficiente para caracterizar as equipas como
dindmicas e complexas; no desenvolvimento da interacdo entre os membros; bem como na

evolugéo e adaptacdo, tendo em conta as exigéncias que vao surgindo (llgen et al., 2005).

Os mesmos autores adiantam trés explicagdes para tal acontecer. Em primeiro lugar, a maioria
dos fatores mediadores indicados na influéncia de inputs sobre os resultados ndo s&o
processos, mas sim estados emergentes, cognitivos ou afetivos. Em segunda instancia, este
modelo implica ser uma estrutura linear entre 0s inputs e resultados, sem dar feedback sobre a
influéncia que algumas variaveis poderao ter entre si. E, por altimo, a propria estrutura I-P-O
sugere uma progressdo sequencial das influéncias do efeito principal que procede de uma

categoria (I, P, ou O) para a seguinte.

Hackman (1987) também questiona a premissa basica do modelo quando afirma que os
fatores antecedentes afetam os resultados exclusivamente pelo intermediario de como o0s
membros interagem uns com 0s outros e refere que os investigadores analisam 0S processos

de grupo e o seu nivel incorretamente.

2.3.2 - Modelo IMOI

Para completar as lacunas referentes ao modelo anterior, desenvolveu-se um modelo
alternativo, nomeadamente o modelo input mediator output input (IMOI). A substituicdo "P"
(processo) por "M" (mediador) deve-se ao facto de ser possivel falarmos de processos ou

estados emergentes. O "I" (input) extra no final do modelo reflete a nocdo de feedback ciclico
de forma a atenuar as limitagfes do paradigma anterior. Por fim, a eliminag&o do hifen entre
as letras significa que as ligac6es causais podem néo ser lineares ou aditivas, mas nao lineares

ou condicionais (llgen et al., 2005).
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O modelo IMOI trata a natureza multinivel das equipas, ou seja, os individuos sdo integrados
em equipas e estas incorporadas em organizagoes, influenciando-se mutuamente (Graff, Koria
& Karjalainen 2009). O intuito do modelo € de reunir informacdes sobre como o processo de
adaptacdo afeta a eficacia das equipas durante as suas performances (mediador), quais 0s
fatores que afetam as equipas antes de iniciarem a sua atividade (inputs), e os resultados dos
processos do trabalho em equipa (outputs) (llgen et al., 2005).

Durante as suas performances, ou seja, a medida que os membros se interagem e a equipa se
desenvolve os processos normalmente sdo dindmicos, contudo sdo mais referidos como
estados emergentes (Kozlowski et al., 1999; Marks, Zaccaro & Mathieu, 2001; Costa, Passos
& Bakker, 2014). Assim, estados emergentes sdo estados cognitivos, motivacionais e afetivos
das equipas de natureza dindmica, variando em funcdo do contexto da equipa (inputs,
processos e resultados), como por exemplo, a confianga na equipa, o fortalecimento, o clima,
a seguranca, a relacdo com os clientes, a justica na equipa, a coesao, a cognicao coletiva, 0s
modelos mentais partilhados e a estratégia na equipa. E de realcar que estados emergentes nio
s80 processos porque ndo descrevem a natureza da interacdo dos membros (Marks, Zaccaro &
Mathieu, 2001; Mathieu et al.. 2008).

Diversos autores (e.g Arrow, Berdahl & McGrath (2000); Costa, Passos & Bakker, 2014;
Kozlowski & llgen, 2006; Mathieu et al., 2008; Salas et al., 2013) afirmam que inerente ao
modelo IMOI, existem episddios ciclicos ao funcionamento das equipas (feedback, segundo
llgen et al., 2005) que, por sua vez, levam constantemente aos inputs, seja apenas ao nivel de
alguns individuos da equipa, da propria equipa, ou na organizacao onde a equipa esta inserida.
Para Mathieu et al. (2008), esses momentos de feedback surgem apenas, quando existe a

transicdo de um episddio para outro nas equipas e ndo no episodio em si.
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eMultiplos
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Figura 3 - Modelo IMO (Inputs, Mediators and Outomes) (Adaptacdo de Mathieu, Mynard, Rapp & Gilson, 2008, p. 413)

3.1 - Adaptacdo das equipas de trabalho

Devido a grande competitividade e pressdo do mercado 0s processos adaptativos, reajustes e
capacidade de rapida adaptacdo, tornam-se cruciais nas equipas, para que as organizacdes

consigam dar respostas mais eficientes (Maynard, Kennedy & Sommer, 2015).

A adaptacdo das equipas definem-se por mudancas no desempenho em resposta a pistas ou
sinais, conduzindo as equipas a resultados funcionais, através da novas inovacfes ou
modificagdes de estruturas existentes, capacidades e/ou acbes comportamentais ou cognitivas
(Burke et al., 2006, p. 1190).

Para Rosen et al.,, (2011, p. 108) a adaptacdo das equipas consistem em unidades
organizacionais (individuais e equipas), com inputs, processos e estados emergentes que

resultam em mudancas nos processos das equipas, com vista a eficacia.

Mais recentemente, Maynard, Kennedy e Sommer (2015, p. 654) surgem com a ideia de que a
adaptacdo nas equipas compreende trés conceitos complementares: adaptabilidade, processo
de adaptacéo e resultados adaptativos.
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e Adaptabilidade das equipas (input)

A adaptabilidade das equipas diz respeito a realizacdo de mudancas indispensaveis a situacdes
de rutura ou que provoquem essa necessidade, proveniente de fatores individuais como a
capacidade cognitiva, fatores de personalidade e de interesse, autoeficicia das tarefas e
experiéncias passadas (Maynard, Kennedy & Sommer, 2015; Pulakos et al., 2000, 2002).
Segundo Zaccaro e Bader (2003), as equipas conseguem adaptar-se devido ao capital social,
as experiéncias, as habilidades e as redes utilizadas pelos membros do grupo. Assim, equipas
com elevados niveis de adaptabilidade, promovem facilmente os processos de adaptagdo das
equipas (Maynard, Kennedy & Sommer, 2015)

e Processo de adaptacdo da equipa (processo)

O processo adaptativo consiste em ajustes relativos aos processos da equipa (transicdo, agéo,
interpessoal) com o intuito de realizar alteragdes as tais situagdes de rutura de modo a
defrontar novos desafios, sem fornecer detalhes especificos sobre o que devem incluir (Burke
et al., 2006; Klein & Pierce 2001).

Marks, Zaccaro e Mathieu, (2001) referem que no processo de transi¢cdo, os membros das
equipas desempenham tarefas que envolvem a analise da missédo, do planeamento, das metas e
da formulacdo de estratégias. Seguidamente, durante no processo de acdo os individuos
executam e coordenam atividades, monitorizam o desenvolvimento e realizam backups.
Finamente, no processo interpessoal desenvolvem tarefas relativas a gestdo de conflitos, de

motivacao e de confianca.
e Resultados adaptativos da equipa (output)

Os resultados adaptativos da equipa ndo caracterizam as atividades, mas sim as suas
consequéncias do processo de adaptacdo, que podem incluir estados emergentes, como a
cognicdo da equipa, reacOes afetivas, vontade de trabalhar, eficacia e desempenho da equipa
(Maynard, Kennedy & Sommer 2015)

Em suma, a adaptabilidade é uma caracteristica que as equipas previamente possuem,

permitindo que o0s processos de adaptacao acontegcam e se produzam resultados adaptativos.
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3.1.1 - Ciclo adaptativo

O presente estudo permite construir um paralelismo com o modelo IPO (McGrath, 1964), pois
foca-se em fatores antecedentes, processos e resultados consequentes. Contudo o modelo IPO
da adaptacdo da equipa - modelo de determinantes mistos de nivel cruzado (varidveis de
processo individuais e de equipa e por estados cognitivos e emergentes), desenvolvido pelos

autores Burke et al., (2006), tém em conta o fator temporal.

Este modelo multidisciplinar, multinivel e multifasico fornece uma descricdo dos processos
envolvidos na adaptacdo das equipas, ou seja, conjuntos de comportamentos que oS
colaboradores das organizac@es adotam, antecipando ou reagindo a ambientes instaveis, com

vista a obtencdo de outputs valiosos para as equipas Burke et al., 2006).

Os mesmos autores referem que para atingirem esses outputs, as equipas iniciam um ciclo
adaptativo de desempenho da equipa, evidenciado na figura 3, caracterizado por quatro fases

orientadas para os processos, intercaladas pelo surgimento de estados emergentes:

(1) Avaliacdo da situacdo: reconhece possiveis problemas que pode afetar negativamente a

missao, assim como reconhece a atribuicao de significados e importancia dos mesmos;

(2) Formulacdo do plano: consiste em decisdes a tomar; estabelecimento de metas e objetivos;
deliberacdo de funcbes e responsabilidades; discussdo de caracteristicas e limitacGes
ambientais, priorizacdo de tarefas; esclarecimento das expectativas de desempenho; partilha

de informacéo; e gestdo preventiva de conflitos;

(3) Execucdo do plano: envolve comportamentos individuais (acompanhamento mutuo,

comunicacgdo, comportamento de backup e lideranca) e em equipa (coordenacdo e lideranca);

(4) Aprendizagem em equipa: a equipa reflete sobre situacdes passadas e aprende com as
suas experiéncias. Esses processos conduzem a estados cognitivos e afetivos emergentes
(modelos mentais compartilhados, consciéncia situacional da equipa e seguranca psicoldgica),

que funcionam como resultados a curto prazo e inputs ao longo do ciclo.

E importante referir que neste ciclo resultam estados emergentes que funcionam tanto como

outcomes como de inputs para o proximo ciclo adaptativo.
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Figura 3 - Modelo IPO da adapta¢do da equipa

O modelo da adaptacdo em equipa através da sua rede nomoldgica, como pode ser observado
na figura 4, considera antecedentes a nivel organizacional, de equipa e individual. Ao nivel
organizacional, o processo € considerado através das dimensGes do contexto social e do
desempenho, permitindo o ajuste das equipas entre alinhamento e adaptabilidade. Em relacéo
a equipa, retratam a forma como trabalham, como observam o projeto e a sua estrutura. Por
ultimo, quanto ao nivel individual, a capacidade das equipas é ajustava através da habilidade
cognitiva dos membros, do coletivismo psicoldgico, do papel dos membros da equipa, do
desempenho adaptativo individual, da aprendizagem, do desempenho, da confiabilidade e da

abertura para experiéncia (Maynard, Kennedy & Sommer 2015).

Os mesmos autores, na relacdo entre o0 processo de adaptacdo da equipa e os resultados
adaptativos identificam trés variaveis mediadoras importantes na aplicacdo deste processo,
sendo elas: a comunicacdo, a coordenagdo e conhecimento. No entanto, neste estudo ira ser
considerada outra varidvel essencial, que ndo tem sido estudada pela literatura, no

relacionamento do processo de adaptacéo-resultado, nomeadamente, o conflito.
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Figura 4 - Rede nomoldgica de adapta¢do em equipa

H1:A adaptacdo esta positivamente relacionada com a eficacia da equipa.
H1a:A adaptacdo esta positivamente relacionada com o desempenho.
Hib:A adaptacdo esta positivamente relacionada com a satisfacao.
Hic:A adaptacdo esta positivamente relacionada com a viabilidade.

3. 2 - Conflito intragrupal nas equipas de trabalho

O conflito intragrupal é frequente nas relacdes humanas e em ambientes organizacionais com
cenarios de elevada competitividade e diversidade. O conflito é visto como um fenémeno
natural, inevitavel, gerado normalmente por diferencas individuais, que naturalmente existem,
como por exemplo a forma auténoma e diferente como os individuos pensam e raciocinam,
causando tensdo entre os membros da equipa (Cronin & Weingart, 2007; Jehn, 1995;
Odetundi, 2013).

Vargas (2010) refere que as diferentes perce¢des da realidade, dos interesses, dos valores, das
crencas, das informacdes, dos desejos, da falta de recursos materiais e humanos, e a errada

concorréncia e comunicacao sao alguns dos motivos que também resultam em conflito.

De acordo com as perspetivas mais tradicionais, 0s primeiros autores a estudarem o conflito
(e.g Brown, 1983; Hackman & Morris, 1975; Pondy, 1967; Wall & Callister, 1995)

entendiam-no como um constructo unidimensional, ou seja, como algo negativo e
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disfuncional, prejudicando a satisfagdo dos membros da equipa e impedindo o desempenho
(como a producdo de tensdo, antagonismo e distracdo dos membros da equipa na execugdo
das tarefas) (De Dreu & Weingart 2003).

No entanto, mais tarde, surge a perspetiva das relacdes humanas, iniciada por Elton Mayo
(1997), que defende que o conflito é algo natural ao funcionamento das equipas e pode
mesmo ser benéfico e saudavel (como o aumento da criatividade, reconhecimento de
diferentes perspetivas, melhoria na tomada de decisdo, na inovagdo e na resolugdo dos
problemas) (Coser, 1956; Deutsch, 1973; Walton, 1969).

O nascimento da perspetiva interaccionista, de acordo com Lewicki et al., (1992), considera o
conflito um constructo multidimensional que deve ser incentivado para aumentar o
desempenho das equipas, uma vez que sem conflito, a capacidade autocritica e de inovacao
das mesmas € reduzida. Esta perspetiva, também estudada por Carnevale e Probst (1998), tem
em consideracdo a Perspetiva do Processamento da Informacdo, pois defende que pequenos
conflitos maximizam o desempenho das equipas, mas 0 mesmo nao acontece na presenca de
conflitos mais intensos. Nestes casos, 0 sistema cognitivo sofre perturbacdes, que impedira o

processamento da informacéo e o desempenho da equipa seré condicionado.

No entanto, Jehn (1994, 1995, 1997) prop0s uma perspetiva alternativa marcante para o
desenvolvimento das teorias sobre o conflito intragrupal. A autora distinguiu trés tipos de
conflitos: conflito de tarefa, conflito relacional e conflito de processo. O conflito de tarefa (ou
conflito cognitivo) é o mais valioso para uma organizacao e envolve divergéncias entre 0s
membros relativamente as suas decisdes e a forma como a tarefa é executada, envolvendo
ideias, opinides e pontos de vista diferentes. O conflito relacional (ou conflito emocional),
ocorre mais frequentemente e refere-se as incompatibilidades sobre questdes interpessoais que
surgem entre os membros da equipa, nomeadamente sobre personalidade, normas ou valores
distintos. Por fim, o conflito de processo, sendo o maior interesse nesse estudo, deriva do
conflito de tarefa e assenta em desacordo sobre a realizacdo e delegacdo de tarefas e

responsabilidades entre os membros do grupo.

Mais recentemente, a nocao de conflito temporal foi introduzida por Yang (2009) como uma
variacdo do conflito de processo (Standifer et al., 2015). Este conflito baseia-se em disputas
entre os membros relacionadas com o ritmo e calendarizac¢do das atividades, com a duragdo e
natureza das tarefas, ou com a identificacdo de marcos temporais (Gevers & Petters, 2009;
Mohammed & Nadkarni, 2011; Orlikowski & Yates, 2002).
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3.2.1 - Relacdo do conflito intragrupal com a eficacia das equipas

A literatura tem analisado o impacto que os diferentes tipos de conflitos podem originar no
desempenho e na satisfacdo dos membros da equipa. De uma forma geral, o conflito
relacional € visto como tendo resultados mais negativos que o conflito de tarefa (Amason,
1996; Santos & Passos, 2013).

A meta andlise de De Dreu e Weingart (2003), sobre o conflito intragrupal, evidencia que
tanto o conflito relacional como o de tarefa ttm um impacto negativo nos resultados do grupo.
Ou seja, ambos interferem na satisfacdo dos membros, mas apenas o de relacionamento

interfere com o desempenho da equipa, uma vez que:

a) limita o processamento cognitivo e a capacidade dos membros em obterem novas

informacdes fornecidas pelos outros (Jehn, 1995);
b) os membros serdo menos recetivos a ouvir e aceitar as ideias dos outros (Jehn, 1995);

c) os esforcos dos membros sdo desviados para a resolucdo das tarefa ou dos problemas da
equipa (Santos & Passos, 2013; Simons & Peterson 2000).

Em todos os outros processos da equipa, como a comunicacdo, troca de informacoes,
colaboragdo e nos resultados afetivos, este conflito também contém efeitos negativos (Marks,
Zaccaro, & Mathieu, 2001), diminuindo assim a satisfagdo dos membros da equipa (Amason,
1996).

Em contrapartida, em determinadas circunstancias, o conflito de tarefa pode ser benéfico para
o desempenho da equipa. Na presenca de tarefas ndo rotineiras, isto €, com tarefas exigentes e
sem solucbes padrédo, é preferivel alcancar a melhor solugdo através de discussdo entre 0s
membros (Jehn, 1995). Neste sentido, as equipas com algum nivel de conflito de tarefa tém

tendéncia para tomar melhores decises (Amason, 1996; Simons & Peterson 2000).

Mais recentemente, De Wit, Jehn e Greer (2012) realizam uma meta-analise, onde estudaram
a relacdo do conflito de tarefa, do conflito relacional e do conflito de processo, com 0s seus

resultados a curto e a longo prazo.

Os resultados a curto prazo concentram-se nos estados emergentes (estados cognitivos,
motivacionais e afetivos), como a confianca ou coesdo do grupo (Marks, Zaccaro & Mathieu,
2001) e na viabilidade do grupo (intengbes dos membros continuarem a desenvolver-se, a

comprometer-se e a satisfazer-se pelo seu trabalho) (Balkundi & Harrison 2006; Barrick.,
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1998; Hackman & Wageman, 2005). A longo prazo, os resultados focam-se no desempenho
do grupo (inovagdo, produtividade e eficacia) (Ancona & Caldwell 1992; Van der Vegt &
Bunderson, 2005). Os mesmos autores encontram uma relacdo entre os conflitos e os
resultados a curto prazo mais forte do que em a relagdo entre os conflitos e os resultados a

longo prazo.

As concluses sobre o impacto do conflito de tarefa ndo sdo consistentes visto que, por vezes,
relacionam-se negativamente outras vezes positivamente, com a eficacia (Ancona & Caldwell
1992; Van der Vegt & Bunderson 2005).

Segundo outros autores (eg. De Dreu & Weingart 2003; Hinds & Mortensen 2005; Lau &
Murnighan 2005; Raver & Gelfand 2005) os conflitos tendem a ter resultados negativos nas
equipas quando adaptamos uma perspetiva de curto prazo. A curto prazo, os membros ficam
insatisfeitos quando tém uma fraca avaliacdo relativamente as suas proprias competéncias e
habilidades, por outros membros da equipa (teoria da auto-verificacdo) (Swann et al., 2004), o
que podera resultar em maiores niveis de stress (Dijkstra, Van Dierendonck & Ever 2005;
Yang & Mossholder 2004). A longo prazo, o desempenho da equipa assenta na perspetiva do
processamento da informacao, o que pressupde que os conflitos de tarefas séo uma distracao e
exigem recursos que ndo conseguem ser investidos. Assim sendo, a medida que estes
conflitos aumentam a eficécia, a criatividade e a tomada de decisdo diminuem (Carnevale &
Probst 1998; De Dreu, 2008).

No entanto, os conflitos de tarefa ainda tém potencial para beneficiar os resultados a longo
prazo (ver figura 5) na compreensdo das tarefas, na avaliacdo critica das ideias dos outros
(Amason 1996; Jehn 1995; Olson et al., 2007), nas tomadas de decisdes em grupo (Schulz-
Hardt, Brodbeck, Mojzisch, Kerschreiter e Frey, 2006; Schweiger, Sandberg & Rechner,
1989; Schwenk, 1990), e na melhoria da inovagéo (De Dreu, 2006; De Dreu & West, 2001).
Além disso, a partilha de perspetivas com mais frequéncia, origina maior autoconfianca,
maior compromisso com a realizacdo da tarefa, e maior satisfacdo dos membros da equipa.
(De Wit, Jehn & Greer, 2012). E de frisar que esse tipo de conflito pode facilmente tornar-se

mais grave se nao for tratado de forma eficaz (Meer, 2013).

Para além do que foi mencionado, € importante mencionar que se pressupdem que 0S

conflitos tendem igualmente a ter impacto na adaptacao.
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H2: Os conflitos de tarefa tem impacto na eficacia da equipa, mediado pela adaptacéo.

H2a: Os conflitos de tarefa tem impacto no desempenho da equipa, mediado pela

adaptacéo.
Han: Os conflitos de tarefa tem impacto na satisfagdo da equipa, mediado pela adaptacéo.
Hac: Os conflitos de tarefa tem impacto na viabilidade da equipa, mediado pela adaptacéo.

Relativamente ao conflito relacional, estes séo vistos como prejudiciais tanto nos resultados a
curto e a longo prazo (Amason, 1996; Jehn, 1995) (ver figura 5). Em questbes relacionadas
como o autoconceito (Baumeister, 1998), a ansiedade e a hostilidade dos membros da equipa
aumentam (Dijkstra et al., 2005), pelo que estas ameacas ao ego tornam-se dificeis de gerir
(De Dreu & Van Knippenberg, 2005) e propicias a afetar negativamente os resultados a curto
prazo, nomeadamente na identificacdo (Jehn et al., 2008; Polzer, Milton & Swann 2002;
Rispens, Greer & Jehn 2007), na confianga, no compromisso e no volume de negécios
(Bayazit & Mannix, 2003; Conlon & Jehn, 2007; Elron, 1997; Raver & Gelfand, 2005). A
longo prazo a criatividade (Farh, Lee & Farh 2010) e o desempenho da equipa (Brief &
Weiss, 2002; Carnevale & Probst, 1998; De Dreu & Weingart, 2003; Jehn, 1997; Staw,
Sandelands & Dutton, 1981) reduz, pois a resolucdo de problemas é diminuta (De Dreu,
2006) e os membros ndo sdo eficientes na realizacdo de tarefas (Evan, 1965), assim como na

capacidade adaptativa.

Estes efeitos, em ambos os resultados, segundo Rispens, Greer, Jehn, e Thatcher (2011),
podem ser menores se 0s membros aplicarem estratégias para gerir 0s conflitos (De Dreu &
Van Vianen 2001; Jehn, 1997; Murnighan & Conlon, 1991; Tekleab et al., 2009) ou para

baixar as emocdes (Jehn et al., 2008).

Hs: Os conflitos de relacionamento tem impacto na eficacia da equipa, mediado pela

adaptacéo.

Hsa: Os conflitos de relacionamento tem impacto no desempenho da equipa, mediado pela

adaptacéo.

Hasb: Os conflitos de relacionamento tem impacto na satisfacdo da equipa, mediado pela
adaptacao.
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Hsc: Os conflitos de relacionamento tem impacto na viabilidade da equipa, mediado pela
adaptacéo.

Tal como os conflitos anteriores, Passos e Caetano (2005) relatam também uma associacao
negativa entre o conflito de processo e os resultados a curto e a longo prazo na eficacia do
grupo. Quando os membros discordam da atribui¢do de funcdes ou da delegacdo das tarefas,
estes conflitos, tornam-se bastantes pessoais e influenciam o funcionamento da equipa a longo
prazo (Greer & Jehn 2007; Greer, Jehn e Mannix, 2008). Assim, é inevitavel que a qualidade
dos estados emergentes, a viabilidade do grupo, tal como a distragdo dos membros na
realizacdo das tarefas ndo seja prejudicada (Jehn, 1995, 1999; Thatcher, Jehn & Zanutto,
2003; Vodosek, 2007). No entanto, este conflito podera auxiliar em reavaliaces de processos,
padrdes, tarefas e atribuicGes de recursos, que melhorard o desempenho do grupo a longo
prazo. (Behfar et al., 2011; Jehn & Mannix 2001). Ja nos resultados a curto prazo, quando 0s
membros percebem quais as melhorias a serem feitas nestes conflitos, quando os estdo a
tentar obstruir, ou quando efetivamente os resolvem, o efeito negativo podera ser diminuido,

por exemplo ao nivel da confianca (Greer & Jehn, 2007; Jehn et al., 2008).

E de salientar que, neste estudo os conflitos de processo ndo serdo estudados uma vez que,
estes conflitos estudam um tipo de especifico de conflitos de processo, nomeadamente 0s

conflitos temporais.

Em contextos organizacionais cada vez mais competitivos, em que as equipas produzem
maultiplos projetos em simultaneo e trabalham com prazos apertados (Gevers, Rutte & Van
Eerde, 2006; Waller et al., 2001) é essencial que os seus membros consigam gerir as suas
interdependéncias, evitem os conflitos temporais e aumentem o desempenho, para garantirem
um bom funcionamento (Cataldo & Herbsleb, 2013; Schmidt., 1998; Standifer et al., 2015).

Com o que foi referido anteriormente, € possivel perceber que os conflitos temporais
aumentam a frustragdo dos membros da equipa, levam a ambiguidade sobre os aspetos
temporais emergentes do trabalho e interrompem a coordenagdo. Assim, quando as equipas
estdo envolvidas em situacdes de conflito ndo podem trabalhar na tarefa e realizar objetivos,
afetando negativamente a sua capacidade de adaptacdo e o seu desempenho (Gevers &
Petters, 2009; Santos, Uitdewilligen & Passos, 2015a; Standifer et al., 2015).
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Ha: Os conflitos temporais tem impacto na eficacia da equipa, mediado pela adaptacéo.

Hsa: Os conflitos temporais tem impacto no desempenho da equipa, mediado pela
adaptacéo.

Hab: Os conflitos temporais tem impacto na satisfagdo da equipa, mediado pela adaptagéo.

Hac: Os conflitos temporais tem impacto na viabilidade da equipa, mediado pela
adaptacéo.

v

Conflito »| Adaptacdo Eficacia

Figura 4 - Modelo mediado de conflito-resultado (Jehn & Bendersky, 2003)

Capitulo 111 - Método

3.1 - Participantes

A amostra é composta por 82 equipas (304 individuos) pertencentes a empresas portuguesas
de consultoria. Em média, os participantes tinham 29 anos (DP = 28,76), com idades
compreendidas entre os 20 e 0s 60 anos, sendo que 214 individuos (70,4%) eram do género
feminino. O ndmero de pessoas com quem 0s participantes trabalham na sua equipa varia
entre 2 e 40, com uma média de 5,99 elementos (DP = 4,32). Relativamente a antiguidade, a
maioria dos elementos encontrava-se ha menos de 1 anos na empresa (42,4%; M = 2,03; DP =
1,24).

Com intuito de evitar que o estudo dependesse apenas dos colaboradores, integrou-se a
percecdo dos lideres das equipas. Assim, obteve-se resposta de 82 lideres, com uma media de
idades de 36.99 anos (DP = 7.32), compreendidas entre os 25 e os 55 anos, sendo que 44
individuos (53.7%) dos participantes eram do género feminino. No que diz respeito a
antiguidade dos lideres na empresa, a maioria encontrava-se a 5 anos na empresa (41,5%; M =
3,61; DP = 1,49).

3.2 - Procedimento

O trabalho desenvolvido envolveu varios estudantes de mestrado do ISCTE-IUL, inseridos

num projeto de investigagdo chamado “ConsulTeam”, com o intuito de averiguar quais 0s
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fatores que afetam a eficAcia das equipas, em contexto de empresas de consultoria

portuguesas.

De forma a recolher os dados, foram construidos e distribuidos dois tipos de questionarios em
papel, de preenchimento individual e independente, sendo que um destinava-se aos elementos
de equipa e outro ao seu responsavel direto. Para tal, foi escrita e enviada, sempre que
solicitada, uma carta de apresentagdo com a explicacdo do atual estudo e um pedido de
autorizacdo aos diretores das empresas (Anexo A). Este processo durou aproximadamente

dois meses (de fevereiro a abril).

Os questionarios aplicados aos colaboradores eram constituidos por 17 blocos (Anexo B). No
entanto, neste estudo apenas se ird analisar, os conflitos, a adaptacdo da equipa e a sua
eficacia, para além do bloco dos dados sociodemogréaficos que permitem a caracterizagdo da

amostra.

Os questionarios direcionados aos lideres eram de menor dimensdo e consistia apenas em 4
blocos, um relacionado com a percecdo da eficAcia da sua equipa, o segundo bloco
direcionado para o comportamento enquanto lider, o terceiro relativo a interacdo e
comunicacdo do lider com a equipa e o Ultimo bloco atendia aos dados sociodemogréaficos
(Anexo C).

3.3 - Operacionalizacdo das variaveis

3.3.1 - Conflito Intragrupal

O conflito intragrupal foi operacionalizada através do conflito de tarefa, do conflito relacional
e do conflito temporal. Os dois primeiros conflitos foram operacionalizados através da Escala
de Conflito Intragrupal de Jehn (1995), e o conflito de gestdo de tempo foi operacionalizado
através da escala de Standifer et al. (2015). Assim, pedia-se aos participantes que indicassem
a frequéncia com que ocorreram determinadas situagdes na sua equipa, N0 Seu Processo
laboral normal, numa escala tipo Likert de 7 pontos (1 = Discordo totalmente a 7 = Concordo
totalmente).

A escala do conflito apresentou uma boa consisténcia interna (o = .85), sendo constituida por
9 itens, sendo trés itens referentes do conflito de tarefa; “Existe um conflito de ideias entre os

membros da equipa”; trés do conflito relacional: ”Existe atrito entre os membros da equipa; €
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por fim trés do conflito de gestdo de tempo. “Existe desacordo entre os membros sobre o

tempo que € necessario despender para realizar as tarefas”.

3.3.2 - Processo de adaptacao

Este constructo foi operacionalizado através de uma escala de processos de adaptacdo de
equipa criada e aplicada por Marques-Quinteiro, Ramos-Villagrasa, Passos e Curral (2015).
Assim, pedia-se aos participantes que indiqguem a frequéncia com que ocorreram
determinadas situagc0es na sua equipa, no seu processo laboral normal, numa escala tipo Likert

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

A escala de processos de adaptacdo de equipa é constituida por 8 itens: (1)“A levar a cabo
acgoes criativas para resolver problemas para os quais ndo ha respostas faceis ou diretas”; (2)
“A encontrar formas inovadoras de lidar com situacdes inesperadas™; (3) “Em ajustar-se €
lidar com situagbes imprevistas, mudando rapidamente de foco e tomando medidas
adequadas”; (4) “A desenvolver planos de acgdo alternativos, num curto espago de tempo, para
lidar com imprevistos”; (5) “Na procura e desenvolvimento de novas competéncias para dar
resposta a situagdes/problemas”; (6) “A ajustar o estilo pessoal de cada membro ao da equipa
como um todo”; (7) “Na melhoria das relagdes interpessoais tendo em consideragdo as
necessidades e aspiragdes de cada membro”; (8) “A manter o foco mesmo quando lida com

varias situagdes e responsabilidade”.
3.3.3 - Eficacia da equipa

Na operacionalizacdo desta varidvel, trés constructos foram incluidos: desempenho,
viabilidade e satisfacdo. A base para medir o desempenho foi através dos autores Gonzélez-
Roma, Fortes-Ferreira e Peird (2009), a viabilidade foi baseada no trabalho de Costa, Passos e
Barata (2015) e finalmente a satisfacdo da equipa na pesquisa por Standifer et al. (2015).
Assim, pedia-se aos participantes que indiqguem a frequéncia com que ocorreram
determinadas situag0es na sua equipa, no seu processo laboral normal, numa escala tipo Likert

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

A escala do conflito é constituida por 5 itens, sendo dois do desempenho: (1) A minha
equipa tem um bom desempenho”; (2) “A minha equipa ¢ eficaz”, dois da viabilidade: (1)
“Nao hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos”; (2) “Esta equipa poderia
trabalhar bem em futuros projetos” e um da satisfagao: (1) ”Estamos satisfeitos em trabalhar

nesta equipa”.
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Capitulo IV - Resultados
4.1 - Agregacao das variaveis

Uma vez que o nivel de analise neste estudo € a equipa, inicialmente, os dados obtidos nos
questionarios a partir das respostas individuais, foram agregadas para o nivel de equipa.
Assim, para justificar e permitir uma agregacdo correta, foi calculado Rwg(j) (James,
Demaree e Wolf, 1993) para cada variavel em anélise. O ideal seria calcular um valor médio

de Rwg(j) igual ou superior a .70.

No entanto, como nem todos os valores preenchiam os critérios, considerou-se valores baixos,
com excecao das equipas com Rwg(j) negativos (uma equipa excluida). Com a nossa deciséo,
e a medida que repetimos a analise, pudemos prosseguir com a agregacdo (ver tabela 1),

ficando com uma amostra de 81 equipas.

4.2 - Teste de hipoteses

Na preparacdo para o teste de hipoteses, através da Tabela 1, podem ser consultados os
valores médios, desvios-padrdo e correlagcBes de todas as varidveis do estudo, a nivel da
equipa. Teve-se em consideracdo niveis de significancia de 0,05 e de 0,01, sendo que 0s

resultados revelam correlacGes significativas entre todas as variaveis.

Pode-se verificar que existe correlagdes significantes positivas, que varia entre .37 e .70, entre
conflito relacional e o conflito de tarefa, entre o conflito relacional e o conflito temporal, entre
o conflito de tarefa e conflito temporal, entre adaptacdo da equipa e o desempenho, satisfacdo
e viabilidade da equipa percebidos pelo lider, entre 0 desempenho da equipa pelo lider e a
satisfacdo e viabilidade da equipa pelo lider e por fim entre a satisfacdo da equipa pelo lider e
a viabilidade da equipa pelo lider.

Ja as correlagOes significantes negativas, que varia entram: -.62 e -.08, foram encontradas
entre todos os tipos de conflito e adaptacdo da equipa, desempenho da equipa, satisfagcdo da

equipa, e viabilidade da equipa pelo lider.
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Tabela 6 - Estatisticas descritivas e correlages das variaveis em estudo

Rwg (j) M DP 1 2 3 4 5 6
1. Conflito relacional .82 209 71
2. Conflito de tarefa .79 3.03 .73 J70**
3. Conflito temporal .79 276 .71 .60** .68**
4. Adaptacéo da equipa .88 551 .60 -.62**  -48**  -50**
5. Desempenho da equipa - 573 .75  -31** -.21 -17 50**
pelo lider
6. Satisfacdo da equipa - 576 .88 -27* -.08 -14 39%*  47**
pelo lider
7. Viabilidade da equipa - 6.14 .82 -31** -.18 -14 A40** 62**  3T7**
pelo lider

Nota: N = 81 equipas

*p < .05
**p<.01

4.3 - Teste de mediacéo

Os autores Baron e Kenny (1986) afirmam que para avaliar as hipdteses e esclarecer a
capacidade explicativa das variaveis mediadoras na relacdo entre a varidvel independente e a
variavel dependente, e em que medida se da essa mediacdo, deve-se realizar Regressdes
Lineares Multipla (RLM), recorrendo ao método ENTER. Mais especificamente, neste
estudo, procurou-se testar separadamente, em que medida os conflitos sdo preditores de
eficacia das equipas (desempenho, satisfacdo e viabilidade), percecionada pelos membros das
equipas (tabela 2).

No que diz respeito a adaptacdo com os conflitos percecionada pelos proprios, 0 modelo
explica 38% da variancia (F(3;77) =17.47), contudo nenhum dos conflitos contribuem

significativamente para explicar esta componente.

Em relacdo ao desempenho, o modelo explica 6% da variancia (F(3;75) = 2.70), sendo que a
componente do conflito relacional tem influéncia negativa e significativa (p = -.33). Porém o
conflito de tarefa (B =-.01) e o conflito temporal (f = .03) ndo contribuem significativamente

para explicar esta componente da eficacia.

A semelhanca da regressdo anterior, o0 modelo proposto tanto ao nivel da satisfagdo como ao
nivel da viabilidade é significativo (F(3;76 = 2.78), (F(3;76 = 2.73), respetivamente) e explica

6% da variancia destas componentes da eficacia. Em ambos os modelos, o conflito relacional
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tem influéncia negativa e significativa (f = -.40), (B = -.37) sobre a satisfacéo e a viabilidade.
Contudo o conflito de tarefa (p = .25) (B = .04) e o conflito temporal (f = -.08) (B = .06) ndo

contribuem significativamente para explicar esta componente da eficacia.

Em suma, os diferentes tipos de conflito explicam 6% do desempenho da equipa, 6% da
satisfagdo da equipa e 6% da viabilidade da equipa. Contudo, o conflito relacional é o Unico

com uma influéncia significativa na eficacia das equipas.

Tabela 7 - Andlise de regressao dos conflitos sobre a eficacia da equipa

Adaptacdo Desempenho Satisfacdo Viabilidade
B B B B

Conflito de tarefa .00 -.01 .25 .04
Conflito relacional - 49** -.33%* -.40%* -.37%*
Conflito temporal =21 .03 -.08 .06

RZ Ajust .38 .06 .06 .06

F 17.47%%* 2.70%* 2.78%* 2.73%
*p<.05;

**p< 01

Para testar as hipdteses e avaliar o papel mediador da adaptacdo na relagdo entre os conflitos e
a eficécia, recorreu-se a macro PROCESS para SPSS por Andrew F. Hayes para verificar e
explorar os resultados. O Modelo 4 de mediacdo simples foi utilizado e aplicou-se, 0 método
bootstrapping com 5000 amostras para permitir a reamostragem e a extensdo das hipoteses
testadas (Hayes, Preacher, & Myers, 2011). E importante referir que foram utilizados os
intervalos de confianca de 95%.

A Tabela 3 apresenta os resultados para a Hza, ou seja, os conflitos de tarefa tem impacto no
desempenho da equipa, mediado pela adaptacdo. Através dos resultados € possivel observar
que o modelo é rejeitado, pois a adaptagdo ndo tem um efeito significativo no conflito de
tarefa (B = -.22, t = -1,91, p > .05) e 0 desempenho tem um efeito indireto negativo neste
conflito (B = -.27). Com o intuito de fortalecer a ndo confirmagéo de mediagdo e a completar a
analise (verificar se existe um efeito indireto na relagdo entre a variavel independente e
variavel dependente), realizou-se o teste formal de significancia bicaudal, assumindo uma
distribuicdo normal - teste Sobel. A mediagdo no modelo apresentado confirmasse (z = -3,35,
p < .05), pois segundo McKinnon et al., (2007) existe mediagdo quando o valor de z se

encontra acima de £ 1.96, com um nivel de significancia menor ou igual a .05.
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Tabela 8 - Resultados de regressao para efeito indireto condicional na eficacia da equipa

Variaveis B SE t p
Conflito de Tarefa — Adaptacdo -42 .08 -5.08 .000
Efeitos Totais
Conflito de Tarefa —» Desempenho -22 11 -1.91  .060
Efeitos Diretos
Conflito de Tarefa — Desempenho .05 A2 42 673
Valor SE  LL95%CI UL 95% ClI z p

Efeitos Indiretos
Conflito de Tarefa — Desempenho =27 .08 -,48 -13 -3.35 ,001

A Hipdtese 2, que refere que os conflitos de tarefa tem impacto na satisfacdo da equipa,
mediado pela adaptacdo, estd apresentada através da tabela 4. Os resultados revelam que a
adaptacdo néo tem um efeito significativo no conflito de tarefa (3 =-.09, t =-.67,p > .05) e a
satisfagdo tem um efeito indireto negativo (B = -.28) neste conflito. Como resultado, a
hipbtese é rejeitada. O teste Sobel demonstrou que o efeito indireto foi significativo (z =
3.09, p <.05).

Tabela 9 - Resultados de regressdo para efeito indireto condicional na eficécia da equipa

Variaveis B SE t p
Conflito de Tarefa — Adaptacao -42 .08 -5.08 .000
Efeitos Totais
Conflito de Tarefa — Satisfacdo -.09 14 -67 507
Efeitos Diretos
Conflito de Tarefa — Satisfacdo 19 14 135 .181
Valor  SE  LL95%CI UL 95% Cl z p

Efeitos Indiretos
Conflito de Tarefa — Satisfacdo -.28 .09 -,56 -.10 -3.09 ,002

A Hipotese »c — 0s conflitos de tarefa tem impacto na viabilidade da equipa, mediado pela
adaptacdo — esta evidenciada na tabela 5. A tabela revela que a adaptacdo ndo tem um efeito
significativo no conflito de tarefa (B = -.20, t = -1.62, p > .05) e a viabilidade teve um efeito
indireto negativo (B = - .23) neste conflito, pelo que a hipotese apresentada acima é rejeitada.

O teste Sobel demonstrou que o efeito indireto foi significativo (z = -2.83, p < .05).
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Tabela 10 - Resultados de regressao para efeito indireto condicional na eficacia da equipa

Variaveis B SE t p
Conflito de Tarefa — Adaptacdo -42 .08 -5.08 .000
Efeitos Totais
Conflito de Tarefa — Viabilidade -.20 A3 -1.62  .109
Efeitos Diretos
Conflito de Tarefa — Viabilidade .03 14 .23 817

Valor SE LL95% ClI UL 95% ClI z P

Efeitos Indiretos
Conflito de Tarefa — Viabilidade -23 .08 -,45 -.07 -2.83 ,005

A Tabela 6 apresenta os resultados para a Hza, ou seja, o conflito relacional tem impacto no

desempenho da equipa, mediado pela adaptacdo. Através dos resultados € possivel observar

gue o0 modelo ¢ aceite, pois a adaptacdo tem um efeito significativo no conflito relacional (f =

-33,t = -2,87, p < .05) ¢ o desempenho tem um efeito indireto negativo (f = -.33) neste

conflito. O teste Sobel demonstrou que o efeito indireto foi significativo (z = -3,40, p < .05).

Tabela 6 - Resultados de regresséo para efeito indireto condicional na eficacia da equipa

Variaveis B SE t p
Conflito Relacional = Adaptacéo -54 .08 -7.11  .000
Efeitos Totais
Conflito Relacional — Desempenho -.33 A1 -2.87  .005
Efeitos Diretos
Conflito Relacional — Desempenho .00 14 .03  .976

Valor  SE  LL95%CI UL 95% Cl z p

Efeitos Indiretos
Conflito Relacional—> Desempenho -33 .10 -,55 -15 -3.40 ,001

A Hay, que afirma que o conflito relacional tem impacto na satisfagéo da equipa, mediado pela

adaptacdo, estd apresentada através da tabela 7. Os resultados revelam que a adaptagdo tem

um efeito significativo no conflito de tarefa (f =-.33, t =-2,56, p < .05) e a satisfacdo tem um

efeito indireto negativo (B = - .28) neste conflito. Como resultado, a hipotese é aceite. O teste

Sobel demonstrou que o efeito indireto foi significativo (z = -2,56, p <.05).

Tabela 7 - Resultados de regressdo para efeito indireto condicional na eficacia da equipa

Variaveis B SE
Conflito Relacional = Adaptacéo -53 .08

t
-7.00

p
.000

Efeitos Totais

30



Conflito Relacional — Satisfacao -.33 13 -2.56 .016

Efeitos Diretos

Conflito Relacional — Satisfacao .05 .16 -28 .780
Valor SE  LL95%CI UL 95% ClI z p

Efeitos Indiretos
Conflito Relacional— Satisfacao -.28 A1 -,58 -.07 -256 011

A Hipotese 3c — 0 conflito relacional tem impacto na viabilidade da equipa, mediado pela
adaptacdo — estd evidenciada na tabela 8. A tabela revela que a adaptagdo tem um efeito
significativo no conflito de tarefa (B =-.35, t = -2.84, p < .05) e a a viabilidade teve um efeito
indireto negativo (p = -.15) neste conflito, pelo que a hipotese apresentada acima é aceite. O

teste Sobel demonstrou que o efeito indireto foi significativo (Sobel z -2.44, p < .05).

Tabela 8 - Resultados de regressdo para efeito indireto condicional na eficacia da equipa

Variaveis B SE t p
Conflito Relacional — Adaptacéo -53 .08 -7.00 .000
Efeitos Totais
Conflito Relacional — Viabilidade -35 A2 -2.84 .006
Efeitos Diretos
Conflito Relacional — Viabilidade -.10 A5 -.67  .503
Valor SE  LL95%Cl UL 95%CI z p

Efeitos Indiretos
Conflito Relacional— Viabilidade -.15 .10 -,49 -.01 -2.44 015

A Tabela 9 apresenta os resultados para a Hsa, OU seja, 0 conflito temporal tem impacto no
desempenho da equipa, mediado pela adaptacdo. Através dos resultados € possivel observar
que o modelo ndo é aceite, pois a adaptagcdo tem um efeito significativo no conflito temporal
(p=-.18,t=-1,50, p > .05) ¢ o desempenho tem um efeito indireto negativo ( = -.31) neste

conflito. O teste Sobel demonstrou que o efeito indireto foi significativo (z = -3,55, p < .05).

Tabela 9 - Resultados de regressdo para efeito indireto condicional na eficacia da equipa

Variaveis B SE t p
Conflito Temporal — Adaptacéo -44 .08 -5.31  .000
Efeitos Totais
Conflito Temporal —» Desempenho -.18 A2 -1.50 127
Efeitos Diretos
Conflito Temporal — Desempenho A3 A2 1.06 .294
Valor SE  LL95%Cl UL 95% CI z P

Efeitos Indiretos
Conflito Temporal — Desempenho -.31 .09 -53 -.16 -3.55 ,000
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A Hap, que afirma que o conflito temporal ndo tem impacto na satisfacdo da equipa, mediado
pela adaptacdo, estd apresentada através da tabela 10. Os resultados revelam que a adaptacdo
ndo tem um efeito significativo no conflito de tarefa (p =-.18, t =-1,29, p > .05) e a satisfacéo
tem um efeito indireto negativo (B = - .28) neste conflito. Como resultado, a hipotese ndo €

aceite. O teste Sobel demonstrou que o efeito indireto foi significativo (Sobel z -2,94, p <.05).

Tabela 11 - Resultados de regressao para efeito indireto condicional na eficacia da equipa

Variaveis B SE t p
Conflito Temporal — Adaptacao -44 .08 -56.34  .000
Efeitos Totais
Conflito Temporal — Satisfacéo -.18 14 -1.29  .202
Efeitos Diretos
Conflito Temporal — Satisfagéo .10 15 .67 505
Valor SE  LL95%ClI UL 95% CI z P

Efeitos Indiretos
Conflito Temporal — Satisfacédo -28 .10 -,49 -.10 -2.94 003

A Hipotese 4 — 0 conflito temporal tem impacto na viabilidade da equipa, mediado pela
adaptacdo — esta evidenciada na tabela 11. A tabela revela que a adaptacdo ndo tem um efeito
significativo no conflito de tarefa apoiado (p =-.16, t = -1.21, p > .05) e a satisfacdo teve um
efeito indireto negativo (p = -.27) neste conflito, pelo que a hipotese apresentada acima é
rejeitada. O teste Sobel demonstrou que o efeito indireto foi significativo (Sobel z -3.04, p <
.05).

Tabela 12 - Resultados de regressao para efeito indireto condicional na eficacia da equipa

Variaveis B SE t p
Conflito Temporal — Adaptacéo -44 .08 -5.34  .000
Efeitos Totais
Conflito Temporal — Viabilidade -.16 13 -1.21 229
Efeitos Diretos
Conflito Temporal — Viabilidade 12 14 .82 413
Valor SE  LL95%ClI UL 95% CI z P

Efeitos Indiretos
Conflito Temporal — Viabilidade -27 .09 -51 -.09 -3.04 002

Em suma, através de todas as analises acima, verifica-se que a adaptacdo so é evidenciada
como um mediador da relacdo entre o conflito relacional e a eficacia da equipa,

nomeadamente do desempenho, da satisfacdo e da viabilidade.
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Capitulo V - Discussao

Existem diversos estudos que se concentram nos processos funcionais para obter equipas
eficazes, contudo importa dar importancia aos processos que tém um impacto negativo no
trabalho em equipa. Assim sendo, esta pesquisa procura evidenciar um desses processos,
como é o caso do conflito intragrupal. Mais especificamente, o objetivo foi testar e analisar se
o efeito, potencialmente negativo, desses conflitos (conflito de tarefa, conflito relacional e
conflito temporal) poderia ser atenuado no processo de adaptacdo das equipas eficazes,

percecionada pelos membros.

Em relacdo a hip6Gtese de mediagdo, sendo a base do modelo, esperava-se que a adaptacdo
mediasse a relacdo entre todos os conflitos e a eficacia da equipa. No entanto, o estudo
mostrou que apenas existe mediacao entre o conflito relacional e a eficacia da equipa, tendo
um efeito prejudicial na eficacia da equipa. As restantes hipoteses de mediacdo (H- e Ha), ndo

foram apoiadas pela mediacéo da adaptacéo.

Na literatura existente, a pesquisa ndo confirmou os efeitos negativos de todos os tipos de
conflitos intergrupais sobre a eficicia da equipa, ndo mostrando um efeito significativo do
conflito de tarefa na relacdo entre a adaptacdo e eficacia da equipa. A autora Jehn (1995)
aponta para um efeito positivo, especificamente no que diz respeito ao conflito de tarefas
relacionadas a tarefas ndo-rotineiras, 0 que pode ser uma contribui¢do valiosa na discussao
sobre os efeitos do conflito na eficacia da equipa. No entanto, a maioria da literatura considera
este conflito como prejudicial a eficacia da equipa (de Dreu & Weingart, 2003), o que nao foi

comprovado na presente analise.

O estudo literario também confirmou um efeito negativo do conflito relacional na relacéo
entre a adaptacdo e a eficacia da equipa (Santos & Passos, 2013), especialmente na adaptacao
da equipa ligados aos processos da equipa e ndo a tarefa em si, o que foi comprovado na

presente analise.

Finalmente o conflito temporal é consideracdo pela literatura como um conflito prejudicial
(Santos, Uitdewilligen & Passos, 2015a), no entanto, sendo o foco do presente estudo foi
inesperado, a ndo confirmagéo com conflito temporal como um mediador da relagcéo entre a

adaptacéo e a eficicia da equipa.
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As equipas podem estar treinadas para que o conflito temporal ndo interfira nos membros da
equipa, no entanto como esta anélise contém uma amostra insuficiente, os resultados devem

ser verificados em estudos posteriores.

Capitulo VI - Limitacoes

Este estudo apresentou alguns constrangimentos que naturalmente condicionaram a sua
analise, como o tamanho da amostra (82 equipas) e o nimero variado de membros entre as
equipas, pois podem ser um dos determinantes de tantos resultados com baixos niveis de

significancia.

Outra possivel limitacdo podera ter sido na selecdo das equipas, uma vez que em equipas de
consultoria o trabalho dos colaboradores esta constantemente sobre pressdo, para atingirem 0s
resultados propostos e consequentemente 0s colaboradores ndo tém tempo para se

preocuparem com 0s processos menos funcionais que possam acontecer nas equipas.

Por ultimo, a extensdo do questionario, uma vez que o projeto Consulteam integrou varias
areas de estudo, podera ter levado a restricbes por parte dos participantes, pois tempo
excessivo que os colaboradores dispensam nas suas respostas podera ter levado a saturacdo

dos mesmos e posteriormente a um enviesamento das respostas.

Capitulo VII - Pesquisas futuras

Este estudo preocupou-se em contribuir para uma melhor compreensdo sobre um processo
menos funcional das equipas, mais precisamente sobre a relacdo entre o impacto do conflito
intergrupal e a adaptacdo como um processo fundamental para a eficacia do trabalho em
equipa. Contudo, os resultados alcancados ndo foram tdo positivos e conclusivos como o
esperado, pelo que deve-se continuar a apostar em melhorar a eficacia das equipa, visto terem
um papel tdo fundamental nos dias de hoje. E também aconselhavel que se investigue mais

aprofundadamente os resultados marginalmente significativos.

No seguimento da questdo de investigacdo estudada no presente estudo, poderia ser curioso
compreender em que medida o comportamento do lider, sobre a sua equipa tem uma

influéncia na diminuicdo do conflito intergrupal.

O Conflito é algo que temos que lidar com regularidade, por isso é completamente pertinente
realizarem-se mais pesquisas sobre este tema, em diferentes setores e contextos, em amostras

maiores.
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Por fim, seria bastante interessante estudar-se a integracdo de varidveis externas como
possiveis fatores de diminuicéo da influéncia negativa do conflito intergrupal, na eficacia das

equipas, uma vez que uma equipa ndo sao apenas influenciada por processos internos.
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Anexos
Anexo A — Explicacdo da investigacao
A dire¢do

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 Universitdrio de Lisboa,
focado na eficdcia 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 eficcia 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 5 minutos a preencher. Aproveito para salientar que
o0 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 questdo relacionada com este
projecto e a aplicagdo dos questionarios (ana.passos@iscte-iul.pt).

Com os melhores cumprimentos,

Ana Margarida Passos
Professora no Departamento de Recursos Humanos

e Comportamento Organizacional

Lisboa, 16 de fevereiro de 2018
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Anexo B - Questionario para os membros da equipa

QUESTIONARIO AOS COLABORADORES

1. Este questiondrio insere-se num projeto de investigacdo 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. O principal objetivo deste projeto é identificar os fatores relacionados com o trabalho em equipa
que contribuem para a eficacia dos projetos realizados e para a satisfagdo, quer dos clientes, quer dos proprios
consultores.

2. Os dados 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 questdo.

4. N3o 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 atodo o questionario de seguida, sem interrupgdes.

Para qualquer esclarecimento, ou para receber informagdo adicional sobre o estudo por favor contacte: Prof.2
Doutora Ana Margarida Passos (ana.passos@iscte-iul.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 N&o 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 ag0es 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 rapidamente | 1 2 3 4 5 6 7
de foco e tomando as medidas adequadas.

4, A desenvolver planos de agdo alternativos, num curto espaco 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 situacdes/ 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 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
responsabilidades.

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.

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.

Somos felizes quando estamos envolvidos neste trabalho. 1 2 3 5 6 7
7. Estamos orgulhosos com o nosso trabalho nesta consultora. 1 2 3 4
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Estamos imersos no trabalho desta consultora.

“Deixamo-nos levar” pelas atividades deste trabalho.

3. As questdes que se seguem dizem respeito a forma como a sua equipa gere o tempo. Utilize, por favor, a mesma

escala.

1. Temos a mesma opinido sobre o cumprimento de prazos. 2 3 4 5 6 7

2. Pensamos de forma semelhante sobre a forma de usarmos o tempo no 2 3 4 5 6 7
trabalho.

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

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

4. Considerando a sua equipa como um todo, indique em que medida esta é heterogénea (de 0 a 100%).

heterogénea

Nada | 0% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80%

90%

100%

Muito
heterogénea

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. 2 3 4 5 6 7
2. | Existe atrito entre os membros da equipa. 2 3 4 5 6 7
3. | Existe conflito de ideias entre os membros da equipa. 2 3 4 5 6 7
4. | Existe desacordo entre os membros sobre a forma de distribuir o tempo 5 3 4 5 6 7
disponivel na realizacdo de tarefas.
5. | Existe confronto de opinides sobre o trabalho. 2 3 4 5 6 7
6. | Existe desacordo na equipa em relagdo as ideias expressas por alguns 2 3 4 5 6 7
membros.
7. | Existe desacordo entre os membros sobre o tempo que é necessario
. 2 3 4 5 6 7
despender para realizar as tarefas.
8. | Os conflitos pessoais sdo evidentes. 2 3 4 5 6 7
9. | Os membros da equipa estdo em desacordo em relagdo a rapidez com ) 3 4 5 6 7
que as tarefas devem ser realizadas.

6. 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 escala seguinte:

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. A minha equipa preocupa-se em prevenir acontecimentos negativos 2 3 4 5 6 7
2 Normalmente focamo-nos no sucesso que pretendemos atingir no 2 3 4 5 6 7

futuro.
3. Preocupamo-nos com a possibilidade de ficar aquém dos nossos 2 3 |4 5 6 7
objetivos.
4, Estamos mais orientados para alcangar resultados do que para evitar 2 3 |4 5 6 7
fracassos.
5. Somos uma equipa que procura cumprir os seus deveres,
responsabilidades e obrigagGes. 2 3 4 > 6 7
6. Somos uma equipa que procura atingir os seus desejos e aspiragoes. 2 3 4 5 6 7
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7. Pense agora na forma como a sua equipa funciona. 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 estd a ser eficazno | 1 2 3 4 5 6 7
seu trabalho.

2. Alteramos os objetivos quando as circunstancias assim o exigem. 1 2 3 4 5 6 7

3. Os métodos de trabalho da equipa sdo discutidos frequentemente. 1 2 3 4 5 6 7

4, Os objetivos sdo revistos com frequéncia. 1 2 3 |4 5 6 7

5. Revemos com frequéncia a forma de abordar os problemas. 1 2 3 |4 5 6 7

8. Por favor, pense agora nos resultados do trabalho da sua equipa. Continue, por favor, a utilizar a mesma a

escala.

6. A minha equipa tem um bom desempenho. 1 2 3 4 5 6 7
7. Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa. 1 2 3 4 5 6 7
8. A minha equipa é eficaz. 1 2 3 4 5 6 7
9. N&o 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

9. As questdes que se seguem dizem respeito ao funcionamento da sua equipa.
ou discorda com cada uma delas. Por favor, continue a utilizar a mesma escala.

Indique em que medida concorda

11. Nos, enquanto equipa, interpretamos em conjunto os eventos ou 1 2 3 4 5 6 7
situagdes 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. N&s, enquanto equipa, desenvolvemos um entendimento global sobre | 1 2 3 4 5 6 7
os eventos ou situagdes com que nos deparamos.

14. Na nossa equipa procuramos atingir uma compreensao total e clara 1 2 3 4 5 6 7
sobre os eventos ou situagdes com que nos deparamos.

15. Noés, enquanto equipa e em conjunto, damos sentido a situacdes 1 2 3 4 |5 6 7
ambiguas.

16. No6s, enquanto equipa, discutimos diferentes perspetivas sobre como 1 2 3 4 5 6 7
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. Noés, enquanto equipa, encorajamo-nos mutuamente a olhar para 1 2 3 4 5 6 7
eventos ou situagdes com que nos deparamos através de diferentes
perspetivas.

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:

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 realiza 1 2 3 4 |5 6 7
durante o projeto.

3. Clarifica as expetativas dos membros sobre os seus papéis na equipa. 1 4 6

4 Utiliza a légica “if-then” no desenvolvimento dos projetos onde estou 1 4 6
inserido.

5. Especifica alternativas de agdo a serem utilizadas caso o plano inicial 1 2 3 4 |5 6 7
ndo funcione.

6. Comunica planos de backup com antecedéncia. 1 2 3 4 |5 6 7

7. Faz ajustes estratégicos ao seu plano inicial. 1 4 6

8. Redistribui tarefas entre os membros da equipa conforme as 1 4 6
necessidades.

9. Existe coordenagdo entre os membros para a realizagdo de agGes 1 2 3 4 5 6 7
conjuntas.
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10. | Os esforgos individuais vdo em dire¢do aos objetivos da equipa. 1 2 3

4 5

11. | Existe coordenacgdo entre as agOes levadas a cabo pelos membros. 1 2 3

4 5

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

PlRINIPE

E-mail (correio eletrdnico).

100%

12. Pense agora no comportamento de lideranga da sua chefia. Indique em que medida concorda com cada uma

das afirmag0des. Por favor, utilize a escala seguinte:

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

O lider da nossa equipa...

1. Revé resultados de desempenho relevantes com a equipa. 1

2 Monitoriza a equipa e o desempenho dos colaboradores. 1 4

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

4, Diz a equipa como compreender (dar sentido a) eventos ou situagdes. 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 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 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 discussdo, em equipa, de diferentes perspetivas sobre 1 2 3 4 5 6 7
eventos /situagBes 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 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 situagées ambiguas. 1

17. | Encoraja os membros da equipa a olhar de diferentes perspetivas para 1 4
eventos/ situagBes

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

13. Pense agora na forma como o seu lider atua. Indique em que medida concorda ou discorda com cada

afirmagado, utilizando para tal a escala seguinte:

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

O lider da nossa equipa...

1. | Tende a ser mais brando quando percebe que um elemento da equipa | 1 2 3 4 5 6 7
esta a passar por uma situagao complicada.

2. | Nem sempre é totalmente sincero connosco para evitar situagdes | 1 2 3 4 5 6 7
complicadas ou desagradaveis na equipa.

3. | Considera importante que gostem dele(a), mesmo que para isso ndo | 1 2 3 4 5 6 7
seja totalmente realista ou objetivo(a) no feedback.

4. | Considera que feedback negativo que da a equipa, mesmo que seja | 1 2 3 4 5 6 7
adequado, tende a desmotiva-la.

14. 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 esforco do que seria esperado quando estdo na 1 2 3 4 5 6 7
presenca de outros elementos da equipa.

3. N3o fazem a sua parte do trabalho. 1 2 3 4 5 6 7

4 Esforgam-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 de parecer que fazem do que fazer. 1 2 3 4 5 6 7

15. Pense nas equipas de um modo geral. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

1. Considero que a diversidade dos membros das equipas é um aspeto 1 2 3 4 5 6 7
chave para aumentar o desempenho.

2. Pertencer a uma equipa heterogénea pode ser a receita para o 1 2 3 4 5 6 7
sucesso.

3. Considero que as equipas funcionam melhor se os elementos que as 1 2 3 |4 5 6 7
compdem forem semelhantes entre si.

4. Considero que as equipas tém melhor desempenho nas tarefas se os 1 2 3 4 5 6 7
elementos que as compdem forem semelhantes entre si.

16. Pense agora na sua propria forma de agir. Por favor, indique em que medida é que concorda ou discorda com

cada uma das afirmacGes. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

1. Consigo comunicar uma ideia de varias maneiras distintas 2 3 4 6 7
2 Consigo encontrar solugdes vidveis para problemas que 2 3 4 6 7
aparentemente nao tém solugdo
3. Eu tenho a autoconfianga necessdria para tentar diferentes formas de 1 2 3 4 5 6 7
agir.
17. Na maior parte das situagdes, o lider da minha equipa quando da feedback é:...
1. Injusto | 1 2 3 4 5 6 7 Justo
2. Falso | 1 2 3 4 5 6 7 Verdadeiro
3. Negativo | 1 2 3 4 5 6 7 Positivo

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

1. Sexo: CImasculino ] Feminino 2. Idade:

anos
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3. Fungao que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?
1 Menos de 1 anos [J1a3anos [J3a5anos [J5a7anos (] Mais de 7 anos

5.Numero de pessoas que trabalham na sua equipa:

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAO!
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Anexo C - Questionario para os lideres
QUESTIONARIO AO LIDER

7. Este questionario insere-se num projeto de investigagdo 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 o trabalho em equipa
que contribuem para a eficacia dos projetos realizados e para a satisfagdo, quer dos clientes, quer dos proprios
consultores.

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

9. 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 questdo.

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

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

12. 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-iul.pt).

Obrigado pela sua colaboragao!

Para responder a este questionario pense na EQUIPA e no projeto especifico que esta a liderar

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 seguinte:

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. A equipa tem um bom desempenho. 1 2 3 4 5 6 7
2. Os membros estdo satisfeitos por trabalhar na equipa. 1 2 3 4 5 6 7
3. A equipa é eficaz. 1 2 3 4 5 6 7
4. N3o 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 2 3 4 5 6 7
2. Pense agora no seu comportamento enquanto lider da equipa. Por favor, utilize a mesma escala.
Revé resultados de desempenho relevantes com a equipa. 1
Monitoriza a equipa e o desempenho dos colaboradores. 1 2 3 |4
3. Diz a equipa como interpretar eventos ou situagdes com que a equipa 1 2 3 5 6 7
se depara.
4, Diz a equipa como compreender (dar sentido a) eventos ou situagdes. 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 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 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 discussdo, em equipa, de diferentes perspetivas sobre 1 2 3 4 5 6 7
eventos /situagbes com que a equipa se depara.
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14. | Encoraja os membros da equipa a dar o seu ponto de vista sobre 3 4 6 7
eventos/ situagdes.

15. | Promove o desenvolvimento de um entendimento partilhado entre os 3 4 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. 4

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 3 4 6 7
situagOes com que se depara.

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

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

3. Pense agora na forma como interage com a equipa e como comunica com ela. Indique em que medida concorda
ou discorda com cada afirmacao, utilizando para tal a escala seguinte:

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. | Tende a ser mais brando quando percebe que um elemento da equipa 3 4 6 7
esta a passar por uma situagao complicada.

2. | Nem sempre é totalmente sincero(a) para evitar situagées complicadas 3 4 6 7
ou desagradaveis na equipa.

3. | Considera importante que gostem de si, mesmo que para isso ndo seja 3 4 6 7
totalmente realista ou objetivo(a) no feedback.

4. | Considera que o feedback negativo que da a equipa, mesmo que seja 3 4 6 7
adequado, tende a desmotiva-la.

Para terminar, gostariamos de lhe solicitar alguns dados sociodemograficos, indispensdveis ao tratamento
estatistico dos questionarios:

1. Sexo: CIMasculino [ Feminino 2. Idade:

3. Fungdo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?

] Menos de 1 anos [J1a3anos [J3a5anos [J5a7anos

L] Mais de 7 anos

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAO!
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Anexo D - Andlise descritiva

Tabela 13 - Estatistica descritiva individual

N Valido Minimo  Maximo M DP

N Individuos 304
Género ,0 1 0,71 46
Idade 20 60 28,76 6,90
Tamanho da equipa 2 40 5,99 4,32
Antiguidade 1 5 2,03 1,24

Tabela 14 - Distribui¢do por género individual

Género N Valido %
Masculino 90 29,6
Feminino 214 70,4

Total 304 100

Tabela 14 - Distribui¢do da idade individual

Idade
Frequéncia Percentagem Percentagem Valida Percentagem Acumulada
Valido 20 1 3 3 3
21 7 2,3 2,3 2,7
22 18 59 6,0 8,7
23 36 11,8 12,0 20,7
24 39 12,8 13,0 33,8
25 23 7,6 7,7 41,5
26 26 8,6 8,7 50,2
27 23 7,6 7,7 57,9
28 17 5,6 5,7 63,5
29 12 3,9 4,0 67,6
30 10 33 3,3 70,9
31 11 3,6 3,7 74,6
32 7 2,3 2,3 76,9
33 11 3,6 3,7 80,6
34 3 1,0 1,0 81,6
35 7 2,3 2,3 83,9
36 9 3,0 3,0 87,0
37 6 2,0 2,0 89,0
38 6 2,0 2,0 91,0
39 2 N N 91,6
40 2 N N 92,3
41 2 N N 93,0
42 2 N N 93,6
43 2 N N 94,3
44 4 13 1,3 95,7
46 4 13 13 97,0
48 4 13 1,3 98,3
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Omisso
Total

50 2 7 7 99,0
52 2 7 7 99,7
60 1 3 3 100,0
Total 299 98,4 100,0
Sistema 5 1,6
304 100,00

Tabela 15- Distribui¢éo do nimero de membros por equipa

Tamanho da equipa

Frequéncia Percentagem Percentagem Valida  Percentagem Acumulada

Valido 2 9 3,0 3,0 3,0
3 44 14,5 14,6 17,6
4 80 26,3 26,6 44,2
5 53 17,4 17,6 61,8
6 45 14,8 15,0 76,7
7 17 5,6 5,6 82,4
8 5 1,6 1,7 84,1
9 10 3,3 33 87,4
10 15 4,9 50 92,4
11 2 N N 93,0
12 5 1,6 1,7 94,7
13 1 3 3 95,0
14 1 3 3 95,3
15 8 2,6 2,7 98,0
17 1 3 3 98,3
20 1 3 3 98,7
27 1 3 3 99,0
30 1 3 3 99,3
35 1 3 3 99,7
40 1 3 3 100,0

Total 301 99,0 100,0
Omisso  Sistema 3 1,0
Total 304 100,00
Tabela 16 - Distribui¢do da antiguidade individual
Antiguidade
Frequéncia Percentagem Percentagem Valida  Percentagem Acumulada

Vélido 1 129 42,4 42,6 42,6
2 105 34,5 34,7 77,2
3 28 9,2 9,2 86,5
4 12 3,9 4,0 90,4
5 29 9,5 9,6 100,0

Total 303 99,7 100,0
Omisso  Sistema 1 3
Total 304 100,00
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Tabela 17 - Estatistica descritiva dos lideres

N Valido Minimo Maximo M DP

N Individuos 81
Género 0 1 0,54 51
Idade 25 56 36,99 7,32
Antiguidade 1 5 361 149

Tabela 18 - Distribuicdo por género dos lideres

Género
Masculino
Feminino
Omisso
Total

N Valido
37
444
1
82

%
45,1
53,7

1,2
100

Tabela 19 - Distribuicdo da idade dos lideres

Idade

Frequéncia Percentagem Percentagem Valida

Percentagem Acumulada

25 2 2,4 2,5 2,5
26 1 1,2 1,2 3,7
27 3 3,7 3,7 7,4
28 2 2,4 2,5 9,9
29 3 3,7 3,7 13,6
30 3 3,7 3,7 17,3
31 5 6,1 6,2 23,5
32 2 2,4 2,5 25,9
33 8 9,8 9,9 35,8
34 7 8,5 8,6 44,4
35 5 6,1 6,2 50,6
36 4 4,9 4,9 55,6
37 3 3,7 3,7 59,3
38 5 6,1 6,2 65,4
39 4 4,9 4,9 70,4
40 2 2,4 2,5 72,8
41 2 2,4 2,5 75,3
42 3 3,7 3,7 79,0
43 3 3,7 3,7 82,7
44 1 1,2 1,2 84,0
45 2 2,4 2,5 86,4
46 1 1,2 1,2 87,7
47 2 2,4 2,5 90,1
48 1 1,2 1,2 914
49 1 1,2 1,2 92,6
50 1 1,2 1,2 93,8
52 1 1,2 1,2 95,1
53 1 1,2 1,2 96,3
55 2 2,4 2,5 98,8
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56 1 | 1,2 | 1,2 | 100,0

Total 81 98,8 100,00
Omisso  Sistema 1 1,2
Total 82 100,0

Tabela 20 - Distribuicao da antiguidade dos lideres

Antiguidade
Frequéncia Percentagem Percentagem Valida  Percentagem Acumulada

Vaélido 1 6 7,3 8,5 8,5

2 17 20,7 23,9 32,4

3 10 12,2 14,1 46,5

4 4 4,9 5,6 92,1

5 34 41,5 47,9 100,0

Total 71 86,6 100,0
Omisso  Sistema 11 13,4
Total 82 100,00
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