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Resumo

Existem muitos estudos que abordam a lideranga ou a dinamica das equipas, no entanto
pouco se sabe sobre a relagdo entre elas. Por outro lado, a literatura que incide nos lideres e na
eficacia das suas equipas, ndo se foca no processo concreto pelo qual a lideranga promove a
eficacia do trabalho da equipa. Seguindo a abordagem funcional da lideranga, o este estudo visa
entender de que forma fungdes especificas do lider, como a promog¢ao do sensemaking e o
sensegiving, influenciam a eficdcia das suas equipas, através dos seus processos e estados
cognitivos. A investiga¢do decorreu no ambito do Projeto Consulteam que decorre no ISCTE
— Instituto Universitario de Lisboa. Participaram 82 equipas (304 individuos) de profissionais
portugueses da area da consultoria. Os dados foram recolhidos num unico momento. Os
resultados obtidos evidenciam que as funcdes de lideranga estudadas estao relacionadas com a
eficacia da equipa. No entanto, salientam que tal relagdo sé ocorre se as equipas construirem
um significado sobre o que o lider lhes transmite. Por outro lado, sugerem que estados
emergentes especificos, como a partilha de cogni¢des temporais, ndo medeiam a relagao entre
funcdes gerais do lider (promocgao do sensemaking ou sensegiving) e a eficacia da equipa. Estes
resultados realgam a importancia que o processo de sensemaking entre os membros e as fungdes
especificas do lider na eficacia do trabalho da equipa. Por tltimo, esta investigacdo oferece
contribuicdes relevantes nao s6 do ponto de vista tedrico, mas também traz implicagdes praticas

para o meio organizacional.

Palavras-chave: lideranca funcional; sensemaking; cognigdes temporais; sensegiving,

eficacia das equipas

PsycINFO Classification Categories and Codes: 3020; 3660
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Abstract

There are several studies about leadership or team dynamics, however there is little
awareness about the relationship between these two variables. On the other side, the leaders
and their team’s effectiveness oriented literature does not focus on the process in which
leadership promotes team efficiency. Following a functional leadership approach, this study
aims to understand how leadership functions (sensemaking promotion and sensegiving) affect
team effectiveness, through team cognitive processes and emergent states. This investigation is
integrated on ISCTE- Instituto Universitario de Lisboa’s Consulteam Project. A total of 82
teams (304 individuals) of portuguese consulting professionals, participated in the study. All
data were collected in a single moment through two questionnaires. The findings suggest that
there are a relationship between the studied leadership functions and team effectiveness.
Nevertheless, this impact on the team effectiveness just happens if the team constructs a
meaning about leader’s message. Moreover, the results also propose that specific emergent
state, as shared temporal cognitions do not mediate the relationship between general leader
functions (sensemaking promotion or sensegiving) and team efficiency. These findings
highlight the importance of team sensemaking process and specific leader’s functions on team
effectiveness promotion. Finally, this investigation provides relevant theoretical contributions,

as well as essential implications for organizational life.

Keywords: functional leadership; sensemaking; temporal cognitions; sensegiving; team

effectiveness
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Fungdes do Lider: Contributos para a Eficacia das Equipas

Introduciao

Nas ultimas duas décadas tem-se verificado uma grande transformacgdo das estruturas
organizacionais em todo o mundo. O contexto organizacional global atual ¢ caracterizado pela
complexidade, elevada competitividade, sofisticagdo tecnoldgica e pela necessidade de
respostas imediatas a pedidos internos e externos (Marks, 2006). Perante estes desafios, a
estratégia mais comum para as organizagdes realizarem o trabalho ¢ através da adog@o de uma
estrutura com base em equipas, uma vez que estas sdo dotadas de uma grande diversidade de
competéncias, elevada especializacdo, rapidez e flexibilidade (Kozlowski & Bell, 2003;
Kozlowski & Ilgen, 2006; Morgeson, Derue & Karam, 2009). Estas alteragdes conduziram a
uma intensificagdo da investigacdo cientifica sobre esta temdatica e sobre os fatores que
influenciam o aumento da eficacia do trabalho das equipas (Gupta, Huang, Niranjan, 2010;
Kozlowski & Ilgen, 2006; Zaccaro, Rittman & Marks, 2001).

Alguns autores revelam que a eficicia das agdes da equipa estd associada a trés
principais fatores (Zaccaro et al., 2001). A adaptacdo as novas exigéncias que surgem no dia-
a-dia e a coordenagdo das suas acdes e dos papéis especificos de cada elemento sdo aspetos
essenciais. Adicionalmente, Zaccaro et al. (2001) realca a lideranca da equipa com sendo um
dos elementos mais importantes. Segundo o autor, o sucesso do lider ao direcionar a equipa
para os seus objetivos € a0 maximizar o seu progresso corresponde ao fator mais critico na
eficacia das equipas.

O desenvolvimento da lideranga ¢ um tema muito presente na literatura dos ultimos 50
anos. No processo de investigacdo decorrido até entdo, salientam-se diferentes objetos de
estudo da lideranga consoante o nivel de analise que os investigadores adotam (Day & Dragoni,
2015). Uma grande parte destes estudos focam-se nas caracteristicas especificas do lider ou na
relagdo deste com cada elemento da sua equipa (Day & Dragoni, 2015). De facto, existe uma
grande variedade de estudos, de forma isolada, sobre a teméatica da lideranca e a dindmica das
equipas (Kozlowski & Ilgen, 2006). Contudo, apesar de existirem estudos empiricos que
demonstram a influéncia do lider nos subordinados, estes nao se referem a equipa, mas sim a
cada membro em particular. Desta forma, nao analisam os mais diversos processos internos que
nela ocorrem ou interferem (Graga e Passos, 2012). Consequentemente, a informagao na
literatura ¢ diminuta no que diz respeito a0 modo como os lideres criam equipas eficazes,

assegurando os processos de coordenacdo e de interdependéncia entre os membros da equipa.



Fungdes do Lider: Contributos para a Eficacia das Equipas

Na literatura cientifica existe uma clara necessidade de se analisar a lideranca de um
ponto de vista funcional, com o intuito de compreender a relagao entre os processos de lideranca
e a equipa. Os estudos que seguiram esta vertente tedrica focaram-se nas necessidades da
equipa, reservando menos atencao para o processo concreto da lideranga que permite satisfazé-
las. Desta forma, falta explorar também de que modo as fung¢des do lider permitem colmatar as
necessidades criticas da equipa (Zaccaro et al, 2001) e, consequentemente, promover a eficicia
da mesma (Gupta et al., 2010; Heldal & Antonsen, 2014).

Existem fungdes especificas que se revelam essenciais para o sucesso das dindmicas da
equipa (Zaccaro et al, 2001). O exemplo disso sdo o sensemaking € o sensegiving, processos
envolvidos na lideranga que tém influéncia na dinamica das equipas (Morgeson, DeRue &
Karam, 2009; Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Por sua vez, as cogni¢cdes da equipa,
nomeadamente, a partilha de modelos temporais entre os seus membros, revela-se um dos
principais preditores da eficacia (Santos, Passos & Uitdewilligen, 2016). Contudo, o numero
de estudos sobre os preditores das cogni¢des tem sido muito escasso. Assim sendo, esta
investigacao visa testar um modelo no qual os comportamentos especificos do lider promovem
o desenvolvimento de processos e estados cognitivos na equipa que, por sua vez, tém impacto
na eficdcia da mesma.

A primeira contribuicdo deste estudo € o teste do modelo tedrico de Zaccaro, Rittman e
Marks (2001). Segundo estes autores, as func¢des do lider podem ser vistas como um input, que
influéncia os mais diversos processos que ocorrem nas equipas, 0 que, consequentemente,
devera ter influéncia na eficacia do seu trabalho. Entre os diversos processos de lideranga, o
presente estudo empirico foca-se na promogao do sensemaking e no sensegiving. Posto isto, a
segunda contribui¢do consiste em desenvolver um trabalho com estas duas variaveis, de modo
a explorar o impacto que ambas tém no contexto organizacional. Esta investigacdo contribuira
também para uma melhor percecao do processo concreto, através do qual as fungdes do lider
influenciam diretamente a eficacia da equipa. Por ultimo, no final desta investigagdo iremos ter
a verifica¢do empirica da teoria apresentada por Zaccaro et al. (2001), o trabalho desenvolvido
com o sensemaking € o sensegiving, a compreensao do impacto dessas mesmas fungdes nas
cogni¢des temporais dos individuos e, consequentemente, na eficdcia das equipas. Estes
conhecimentos poderdao revelar-se essenciais para aplicabilidade pratica destas funcoes de
lideranga.

Este estudo procura ser uma base de conhecimentos, que poderdo servir de modelo a
equipas que pretendem aumentar a sua performance, através da melhoria das funcdes da

lideranca.
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I. Enquadramento Tedrico

Niveis de Analise

A consciéncia de que as organizagdes sdo sistemas complexos multiniveis ¢ essencial
para um entendimento auténtico da realidade da dindmica organizacional e, s6 assim, podem
ser estudados os fenomenos que nela ocorre (Costa, Graga, Marques-Quinteiro, Santos,
Caetano & Passos, 2013). Assim sendo, a lideranga tem vindo a ser estudado a nivel individual,
interpessoal e coletivo (Day & Dragoni, 2015).

A nivel individual, os estudos focam-se somente na identificagdo e descrigdo das
caracteristicas do lider. Por exemplo, as teorias dos tragos (e.g. Kirkpatrick & Locke, 1991)
visam compreender de que forma determinadas caracteristicas de personalidade do lider
poderiam ser indicadores da sua qualidade no desempenho do papel. Por sua vez, a nivel
interpessoal o interesse incide na compreensao da relagdo do lider com cada membro da equipa.
A teoria LMX- Leader Member Exchange (e.g. Wayne, Shore & Liden, 1997) ou a teoria
transformacional (e.g. Avolio, Walumbwa & Weber, 2009) sao exemplos de investigacdes que
refletem a importancia da qualidade da relagdo entre o lider e o subordinado, sendo esta varidvel
de acordo com o membro com quem o supervisor estabelece a ligagdo. Por ultimo, segundo
Day e Dragoni (2015) a lideranga a nivel coletivo reflete o processo de influéncia mutua que
permite compreender as equipas e a sua relagdo com o lider, na complexidade externa e interna
que as envolve. E importante destacar que este nivel se refere & equipa como uma unidade,
aglomerando as dindmicas que ocorrem entre os diferentes membros (Graga & Passos, 2012),
contrariamente ao nivel de andlise interpessoal, que destaca cada membro da equipa de forma
individual.

Autores como Andre e Vidula (2006) t€ém comprovado que as equipas tém um papel
muito relevante no sucesso das organizagdes e que estas estdo a ser empregues como modo de
incrementar os resultados de negdcio.

A equipa ¢ conceptualizada como um sistema dindmico e complexo, constituido por
dois ou mais individuos, que interagem de forma interdependente, em direcdo a objetivos ou
metas comuns, num determinado contexto (Kozlowski & Ilgen, 2006; Webber & Donahue,
2001). Os membros interagem ndo sé entre si, mas também com elementos externos. Todas
essas dinamicas interpessoais provocam alteragdes complexas na propria equipa, nos seus
elementos, assim como também no ambiente onde atuam (Ilgen, Hollenbeck, Johnson & Jundt,

2005).
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Eficacia da Equipa

As equipas sdao vistas como tendo um grande potencial, uma vez que podem
proporcionar mais produtividade, criatividade e flexibilidade a organizacdo do que qualquer
individuo que age isoladamente (Salas & Burke, 2005). No entanto, muitas vezes ocorrem
processos disfuncionais, dando origem a problemas como tomada de decisdes incorretas ou
conflitos interpessoais disruptivos. Estes afetam diretamente a performance da equipa (Santos
& Passos, 2013). A eficacia tem sido o foco da maior parte da teoria e dos estudos das equipas,
devido ao grande interesse que existe ao redor desta tematica.

Tal como afirma Hackman (1983), a eficacia de uma equipa ndo ¢ algo facilmente
mensuravel ou definivel. O contexto organizacional em que as equipas estdo inseridas ¢
determinante nesta analise. Assim sendo, ¢ necessario dar atencao a produtividade, a qualidade
da tomada de decisdo, mas também as relagdes e aos processos interpessoais inerentes a propria
equipa. Estes sdo elementos chaves que t€ém um grande impacto na realizacdo do trabalho,
podendo estar na base do seu sucesso ou fracasso (Hackman, 1983). Perante esta complexidade,
Hackman (1983) propoe trés critérios para compreender o nivel de eficacia de uma equipa.

O primeiro diz respeito ao resultado do trabalho da equipa. Segundo o autor (Hackman,
1983), a qualidade deste devera corresponder ou exceder as expectativas de quem o recebe ou
de quem o supervisiona. O segundo critério refere-se a capacidade de o grupo trabalhar de
forma unitéria. Isto €, as relacdes interpessoais que se estabelecem entre os elementos deverao
manter ou melhorar a capacidade de todos trabalharem em conjunto na realizagao das diferentes
tarefas. A viabilidade reflete a capacidade dos elementos se adaptarem as circunstancias
internas e externas, enquanto trabalham em equipa, da mesma forma que promovem a sua
performance ao longo do tempo (Costa, Passos & Barata, 2015). Para uma equipa ser eficaz o
modo como os diferentes elementos se relacionam, articulam e cooperam entre si para obter o
resultado esperado ¢ igualmente um fator importante que contribui para a eficacia da equipa
(Hackman, 1983). Por ultimo, Hackman (1983) destaca o impacto individual da realizagdo do
trabalho em grupo. Isto €, no geral, cada elemento da equipa devera considerar a sua experiéncia
laboral mais positiva do que negativa, de acordo com a sua contribui¢ao para o resultado final.

Resumindo, a defini¢do de eficacia de uma equipa integra “um resultado avaliado como
aceitavel por quem o recebe, uma equipa que termina o trabalho [de modo] tao saudavel como
quando comegou, € membros que, pelo menos, estdo tdo satisfeitos como frustrados tendo em

conta o que se esforcaram” (Hackman, 1983, p.22).
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No sentido de entender a eficicia das equipas, considerando a sua performance na
realizacdao das tarefas ao longo do tempo, os investigadores construiram o modelo classico
Input-Process-Output (I-P-O) (Hackman, 1983). O modelo ndo procura somente entender quais
as caracteristicas e recursos que a equipa dispde (/nputs) que a levam a atingir resultados de
alta performance (Outputs) (Kozlowski & Ilgen, 2006). Foca-se também nos processos que
ocorrem dentro da equipa e que explicam a forma como os /nputs influenciam o sucesso da
equipa (Ilgen et al., 2005). Os processos correspondem a interagdes dos membros da equipa e
a atividades verbais, comportamentais e cognitivas que permitem converter os Inputs em tarefas
laborais (Outputs) (Marks, Mathieu & Zaccaro (2001).

Embora este modelo esteja muito presente na investigacdo empirica atual, ¢ visto por
alguns autores (Ilgen et al., 2005) como insuficiente para caracterizar a complexidade das
equipas. A incapacidade apontada advém de trés limitagdes principais: a) o termo ‘processos’
nao abrange estados emergentes (e.g. coesdo dos membros), isto €, ndo inclui “construtos que
caracterizam propriedades da equipa que sao tipicamente de natureza dinamica” (Marks et. al,
2001, p. 357); b) o modelo apresenta somente uma sequéncia unica, linear e causal, que se
inicia nos inputs e termina nos outputs, nao reconhecendo a possibilidade de haver continuidade
ciclica; e ¢) ndo integra as possiveis interacdes entre inputs € processos, inputs ¢ estados
emergentes, entre os diferentes processos da equipa, assim como entre 0s processos € os estados
emergentes (Ilgen at al., 2005).

Posto estas dificuldades de representacdo das dindmicas das equipas, surgiu o modelo
IMOI (Inputs, Mediadores, Outputs, Inputs) que procura também perceber o modo como os
diversos Inmputs tém impacto na eficacia das equipas, contudo visa superar as fraquezas
previamente referidas. Segundo Ilgen et al. (2005), neste modelo, o conceito ‘processos’ ¢
substituido por ‘mediadores’, correspondendo este a todas as varidveis responsaveis pela
alteracdo significativa da performance da equipa, englobando os processos e os estados
emergentes. Ao contrario do ‘I-P-O’, esta estrutura tedrica ndo apresenta hifens a separar os
elementos, uma vez que as ligacdes entre si podem nao ser de ordem causal. Da mesma forma,
Ilgen et al. (2005) aponta que o ‘IMOI’ contém como elemento inicial e final os ‘Inputs’,
traduzindo a ideia de repeticao dos ciclos, visto que os resultados obtidos pela equipa poderao
funcionar como caracteristicas ou recursos que despoletam novos processos ou estados
emergentes da equipa.

O modelo IMOI contempla trés fases: formagdo (‘IM’), funcionamento (‘MQO’) e a de
finalizacao(‘OI’). Segundo os autores (Ilgen et al., 2005) que lhe deram origem, numa fase

inicial do desenvolvimento da equipa privilegia-se a confianga entre os membros, o
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planeamento da sua agdo e a estruturagdo dos papéis e das fungdes dos elementos. Na fase do
funcionamento (‘MQO’), segundo os autores (Ilgen et al., 2005), a nivel afetivo desenvolvem-se
lagos vinculativos entre os membros da equipa, a nivel comportamental a adaptacdo assume
um papel importante na performance da equipa e a nivel cognitivo, a aprendizagem ganha
énfase. Por tlltimo, ocorre a fase de finalizac¢do (‘OI’), onde o Output final pode funcionar como
Input, dando origem a um novo ciclo de performance da equipa (Ilgen et al., 2005).

Nesta investigacdo, o foco recai sobre a fase de formagao (‘IM’) do modelo, na qual
averiguamos de que forma a lideranga poderd afetar processos e estados cognitivos e,

consequentemente, a eficacia da equipa.

Preditores da Eficacia

A literatura aponta varios determinantes para a eficacia de uma acao coletiva. O trabalho
de equipa envolve recursos individuais (e.g. competéncias), coletivos, situacionais, a
coordenagao dos mesmos e pode ser influenciado por varios fatores, como ¢ o caso da lideranca
(Collins, Jordan, Lawrence & Troth, 2016; Heldel & Antonsen, 2014; Zaccaro, 2001).

Na sua investigagdo Zaccaro et al. (2001) identificam quatro tipos de processos e
estados emergentes que ocorrem nas equipas: cognitivos, motivacionais, afetivos e de
coordenagdo. Apesar de todos estes preditores da eficacia serem igualmente importantes para
promover equipas eficazes, na presente investigacdo pretendemos focarmo-nos apenas nos
processos e estados cognitivos da equipa, com o intuito de perceber de que forma podem ser
determinados pela lideranga das equipas.

Por defini¢do, o trabalho de equipa envolve colaboragao entre os diferentes membros
(Kozlowski & Ilgen, 2006). Para a realizagao do seu trabalho ocorrer de forma eficaz, a equipa
tera que partilhar um conjunto de conhecimentos relativos aos diversos elementos que
interferem na sua dindmica. O termo ‘cognic¢des partilhadas’, segundo Fiore e Schooler (2004)
expressa a interagcdo que ocorre entre os processos cognitivos a nivel individual e coletivo. Isto
¢, embora os processos cognitivos ocorram a nivel individual, a equipa ¢ vista como uma
unidade de processamento da informacdo, através do qual partilha cogni¢des entre os

individuos que a constituem.

Cognicoes partilhadas. A literatura que aborda a tematica das cogni¢oes partilhadas
tem baseado as suas investigacdes no estudo dos modelos mentais (Santos, Passos,

Uitdewilligen & Niibold, 2015). Estas estruturas individuais sdo redes de conhecimento
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organizado relativo aos elementos importantes do contexto da equipa (Mohammed, Ferzandi
& Hamilton, 2010; Zaccaro et al., 2001).

Ao longo dos anos, os modelos mentais t€ém sido estudados segundo a sua precisdo e a
sua semelhanca. A sua precisdo indica o grau em que representam de forma adequada o que
ocorre na realidade (Ayoko & Chua, 2014). Por sua vez, a semelhanga refere-se a congruéncia
dos modelos mentais entre os elementos da equipa (Santos et al., 2016).

A partilha dos modelos mentais diz respeito ao conhecimento partilhado pelos membros
da equipa em relagdo a tudo o que a envolve (Santos, Uitdewilligen & Passos, 2015). Os estudos
desenvolvidos realcam que a semelhanga dos modelos mentais partilhados estd positivamente
relacionada com a eficacia da equipa (e.g. Santos & Passos, 2013). De acordo com Mohammed
et al. (2010), a congruéncia destas estruturas permite que os elementos interpretem a
informagao de maneira similar, fagcam previsdes sobre eventos futuros e desenvolvam possiveis
explicacdes para o que acontece de forma semelhante. Assim possuem uma visao semelhante
do que esta a ocorrer, do seu ‘por qué’ e do que podera ocorrer no futuro. Desta forma, cada
individuo pode antecipar as ac¢des, problemas ou necessidades dos colegas e adaptar as suas
tarefas de acordo com as expectativas futuras (Mohammed et al., 2010). Posto isto, a equipa
tem mais facilidade em coordenar as suas agdes e tomar decisdes mais rapidamente,
possibilitando o aumento da eficacia do seu trabalho (Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas &
Cannon- Bowers, 2000).

Santos, Uitdewilligen e Passos (2015) realcam a existéncia de trés tipos de modelos
mentais: os de tarefas (e.g. objetivos e recursos para realizar o trabalho), da equipa (e.g.
capacidades e caracteristicas das relacdes entre os elementos) e os temporais. Embora haja
varios artigos desenvolvidos no ambito dos modelos mentais das tarefas e da equipa, na
literatura hd uma clara necessidade de se estudar a influéncia dos aspetos temporais na eficacia
das equipas (Santos, Uitdewilligen & Passos, 2015).

A gestao do tempo ¢ um fator crucial para o funcionamento da equipa. Esta precisa de
ter conhecimento do planeamento das suas tarefas, bem como dos prazos estabelecidos para as
realizar. S6 assim podera adaptar-se as adversidades que poderdo surgir e gerir a pressao. Desta
forma, ¢ importante que os elementos desenvolvam uma estrutura partilhada das cogni¢des
relativamente aos aspetos temporais (Santos, Passos & Uitdewilligen, 2016).

A partilha de cognigoes temporais ¢ um termo que reflete a partilha entre os membros
da equipa de aspetos temporais relacionados com as tarefas (e.g. tal como a sequéncia em que
estas devem ocorrer), prazos e ritmo do trabalho a desenvolver (Gevers et al., 2006). A partilha

permite antecipar as agdes dos outros, perceber se se adequam aos planos e agendas ja
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elaborados, e gerar expectativas quanto a realizacao das tarefas dos colegas da equipa (Santos,
Uitdewilligen, Passos, 2015). Tal proporciona uma melhor sincroniza¢do das atividades de
acordo com os prazos estabelecidos e a realizacdo das tarefas no momento correto (Santos,
Uitdewilligen, Passos, 2015). Dessa forma, tal como afirmam Santos, Passos, Uitdewilligen e
Niibold (2015), uma elevada partilha das cogni¢des temporais funciona como um “mecanismo
de coordenacdo que ajuda os membros a estabelecer regras temporais, minimizar o conflito
temporal e obter niveis mais altos de eficacia” (2015, p. 9).

Hipotese 1: A partilha de cognigdes temporais entre 0s membros da equipa tem uma

influéncia positiva na eficacia da mesma.

Alguns autores da psicologia social sugerem que a partilha de cognigdes tem origem
nas dinamicas da equipa. O estudo de Fisher, Bell, Dierdorff e Belohlav (2012) revela que a
interacdo dos individuos permite que cada elemento adquira mais conhecimentos do
funcionamento da equipa. Por sua vez, de acordo com os mesmos autores, esta partilha leva a
uma reunido e uniformizagdo das ideias e conhecimentos, o que faz com que os fenémenos
cognitivos individuais transitem para um nivel coletivo. Esta investigacdo segue a mesma linha
da de Fiore e Schooler (2004). Estes autores salientam que a comunicagao entre os membros €
um dos fatores essenciais para que todos os elementos tenham um conhecimento semelhante
das situagdes. Dessa forma, o processo de constru¢do de conhecimento facilita a emergéncia
das cogni¢des nao so6 a nivel individual, mas também a nivel grupal.

Neste seguimento, um dos processos que parece estar envolvido na origem da partilha

de cognigdes ¢ o sensemaking da equipa.

Sensemaking da equipa. O sensemaking corresponde a um fenémeno cognitivo, através
do qual atribuimos significado ao que ocorre num determinado contexto (Giuliani, 2016).
Segundo Tillmann e Goddard (2008), o sensemaking da equipa ¢ um processo fundamental que
permite responder a necessidade de as equipas sentirem que ha transparéncia na organizacao e
de compreenderem bem as situagdes que as envolvem.

Giuliani (2016) afirma que quando nos deparamos com novas situagdes s ¢ possivel
compreendé-las a partir deste processo. Tal ocorre quando se aplica conhecimentos,
experiéncias, crencas ou valores armazenados na memdria, que provém de situagdes anteriores,
no que estd a ocorrer no momento.

No meio organizacional, o sensemaking ocorre a diferentes niveis, desde o nivel

individual ao coletivo. O sensemaking da equipa tem como base a interagao entre os membros
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de equipa, que possuem diferentes conhecimentos, sendo assim possivel construir novos
significados (Dayan & Basarir, 2009). De acordo com Morgeson et al. (2009), a atividade de
sensemaking envolve identificagdo de acontecimentos importantes da equipa e interpretagdo
desses eventos com base na sua performance. Desta forma, os autores afirmam que a construgao
de significado facilita a compreensao dos episdédios que ocorrem na sua equipa € no contexto
organizacional que a envolve, assim como do impacto que estes tém no seu funcionamento.
Especificando, s6 a partir do sensemaking ¢ que as equipas e o lider conseguem compreender
as suas tarefas, as suas funcdes, a estratégia de trabalho que estdo a seguir, isto ¢, qual a
dinamica que envolve a equipa (Giuliani, 2016).

Assim sendo, ¢ esperado que uma partilha das cogni¢des temporais emerja com base
nos processos de sensemaking que decorrem na equipa.

Hipotese 2: O processo de sensemaking da equipa influencia positivamente a partilha
das cognicdes temporais entre os seus elementos.

Para além do sensemaking parecem existir outros preditores que estdo na origem da
partilha de cogni¢cdes. Um dos fatores mais desenvolvidos na literatura ¢ a lideranca. Pela
relevancia que esta tematica assume na eficacia das equipas sera desenvolvida, seguidamente,

num ponto autonomo.

Lideranca. A lideranga ¢ apresentada na literatura como um dos fatores mais relevantes
que prediz a eficacia da equipa (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Sendo esta uma tematica
largamente abordada pela literatura, nesta investigacao propomo-nos a adotar uma perspetiva
funcional, focando-nos na relagao entre o lider e a equipa (Zaccaro et al., 2001).

O trabalho das equipas ¢ acompanhado por varios desafios que provém da prépria
equipa, da organizacdo ou do ambiente em que estd envolvida (Morgeson, DeRue & Karam,
2009). Esses desafios podem comprometer a realizagdo do seu trabalho, impedindo-a de
alcancar os objetivos a que se propos. De facto, os problemas que surgem criam necessidades
dentro da propria equipa, que precisam de ser colmatadas, para que esta possa realizar o seu
trabalho de forma eficaz (Morgeson et al., 2009).

Na abordagem funcional da lideranca, a lideranga € vista como um processo que permite
satisfazer as necessidades criticas que surgem na equipa, para que esta possa realizar o seu
trabalho em direcdo ao objetivo global (Morgeson, DeRue & Karam, 2009; Zaccaro et al.,
2001). Desta forma, a lideranga ndo ¢ analisada segundo o padrdo de comportamentos
apresentado pelo lider, mas sim através do conjunto de respostas especificas que este da as

situagdes problematicas que surgem na dinamica da equipa (Zaccaro et al., 2001).

9



Fungdes do Lider: Contributos para a Eficacia das Equipas

Tal como realgam Zaccaro et al. (2001), as circunstancias em que a equipa se encontra
requerem determinadas atividades de lideranga e dispensam outras. Assim sendo, ¢ necessario
denotar que nem todas as suas fun¢des promovem a eficacia da equipa. Segundo os mesmos
autores, cabe ao lider decidir quais as respostas mais adequadas a situagdo em que a equipa se
encontra, bem como as suas caracteristicas e as da organizacdo que a integra (Zaccaro et al.,
2001). O lider tem assim a seu cargo um conjunto de fungdes que lhe permite diagnosticar os
problemas que poderdo afetar a equipa, planear e implementar as solugdes para que ela possa
adaptar-se a possiveis constrangimentos e garantir a eficacia das suas agdes (Zaccaro et al.,
2001).

No seguimento desta abordagem, Zaccaro e os seus colaboradores (2001) propuseram
que os processos de lideranga afetam a eficacia das equipas, através dos processos cognitivos,
motivacionais, afetivos e de coordenagdao que nelas ocorrem (Figura 1). Concretamente,
segundo os mesmos autores, existe um conjunto de fun¢des do lider essenciais para a criagao,
selecdo e implementacdo de solugdes para as necessidades que surgem. Estas t€ém impacto nos
quatro tipos de processos das equipas abordados anteriormente e, por sua vez, influenciam a
sua performance (Figura 1). Por exemplo, de acordo com o modelo proposto pelos autores,
quando um lider define objetivos e encoraja a equipa a atingi-los (processos de liderancga),
ocorre um aumento da confianca dos membros na realizagdo das suas tarefas (processos

motivacionais), que se refletem num incremento da eficacia da equipa.

Processos Cognitivos da Equipa \
Processos /
[

de Processos Motivacionais da Equipa [——, | Eficacia

) da
Lideranca

— Equipa

o

Figura 1. Modelo da contribui¢do das fungoes do lider para a eficacia da equipa proposto por
Zaccaro, Rittman e Marks (2001).

Processos Afetivos da Equipa

Processos de Coordenacao da Equipa

Zaccaro, Rittman e Marks (2001) abordam as quatro dimensdes das fungdes do lider
desenvolvidas por Fleishman, Mumford, Zaccaro, Levin, Korotkin e Hein (1991, citado por
Zaccaro et al., 2001). Segundo estes autores, a primeira dimensdo estd relacionada com a
procura de informacgao e a estruturagdo da mesma, isto ¢, numa primeira instancia o lider devera

recolher a informagao necessaria que diz respeito a equipa e a sua missao, interpreta-la e avalia-
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la. A segunda dimensdo engloba as func¢des associadas a aplicagdo dessa informacdo na
resolucdo dos problemas para a equipa conseguir alcangar os seus objetivos (Zaccaro et al.,
2001). Estas atividades de lideranca refletem-se na identifica¢do das principais necessidades da
equipa; na sua andlise; no desenvolvimento de possiveis solugdes; no planeamento da sua
aplicacdo e na comunicacao dos planos de intervengao a equipa, para que esta possa entender
quais as agodes que precisam de ser realizadas, de que forma serao coordenadas e quais os seus
objetivos. As duas ultimas dimensdes dizem respeito a gestdo de recursos de pessoal e materiais
que o lider devera fazer durante a aplicagao dessas solugdes (Zaccaro et al., 2001). No primeiro
caso, as atividades de lideranca focam-se na aquisicao e alocagdo dos recursos pelas fungdes
ou tarefas, na sua formacao e desenvolvimento, na sua motivagao, coordena¢ao ¢ monitorizagao
(Zaccaro et al., 2001). Por ultimo, na gestdo de recursos materiais, o lider devera adquiri-los,
distribui-los, preocupar-se com a sua manuten¢ao, aplica-los e na monitorizéa-los (Zaccaro et
al., 2001).

No mesmo ano que Zaccaro apresentou a sua teoria, Marks, Mathieu & Zaccaro (2001)
publicaram um artigo que refletia sobre o processo inerente a realizacdo do trabalho das
equipas.

Segundo Marks e os seus colaboradores (2001), o desenvolvimento do trabalho das
equipas ocorre de forma ciclica, passando por diferentes fases de forma sequencial até atingir
um objetivo. Os processos € estados emergentes que decorrem na equipa dependem da fase em
que o seu trabalho se encontra.

O trabalho das equipas inicia-se na fase de transi¢ao. Concretamente, neste periodo, a
equipa planeia as atividades que devera realizar para atingir os seus objetivos, idealizando, por
exemplo, as aspetos temporais e espaciais das mesmas. Segue-se a fase de acdo, na qual a
equipa realiza o que havia planeado anteriormente. Especificamente, esta etapa corresponde a
“periodos de tempo onde as equipas estdo envolvidas em atividades que contribuem
diretamente para alcancar os seus objetivos” (Marks et al., 2001, p.360). De seguida, a equipa
regressa a fase de transicdo, onde refelete acerca do trabalho desenvolvido até esse momento,
incorporando processos de analise e avaliagdo da performance da equipa. Ao comparar o
trabalho realizado com o objetivo que a equipa pretende alcangar, poderd desenvolver
estratégias e planear o caminho a percorrer futuramente numa fase de acao, para se aproximar
desse objetivo (Marks et al., 2001).

Em cada fase, os Inputs sao transformados em Outputs de acordo com o modelo IMOI
(Marks et al., 2001). Marks e os colegas (2001) explicam que na fase de transicao, os Outputs,

que advém da reflexao da performance da equipa e do planeaento de estratégias, poderdo ser
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Inputs na fase de a¢do que se segue. Dessa forma, as estratégias definidas numa fase prévia
poderdo ser aplicadas, de modo a aproximarem-se mais do seu objetivo.

As equipas tém multiplos objetivos simultdneos, dando origem a um contexto
extremamente complexo. De acordo com a investigagdo de Marks e dos seus colaboradores
(2001), o trabalho de equipa corresponde ao desenvolvimento de varios ciclos que ocorrem de
forma sincrona, visando atingir um objetivo final, ou seja, ¢ através destes ciclos que a agdo
coletiva ocorre.

Em 2009, Morgeson, DeRue e Karam, desenvolveram uma nova linha de investigagao,
com base no trabalho de Zaccaro et al. (2001), que afirmava que as fun¢des do lider
influenciavam a eficacia da equipa através dos processos da equipa, € na investigacao de Marks
et al. (2001), que assumiam que esses processos dependiam da fase em que ela se encontrava.

Segundo Morgeson et al. (2009), perante o contexto organizacional, que se caracteriza
pela sua complexidade, € usual surgirem problemas e adversidades que provém das equipas, da
organizacdo ou mesmo de fontes externas. Esses desafios interferem com a dinadmica das
equipas, ao dificultar o caminho que tém de percorrer para alcancarem os seus objetivos.

Dando continuidade ao trabalho de Marks et al. (2001), Morgeson e o0s seus
colaboradores (2009) assumiram que as necessidades que surgem nas equipas dependem da
fase em que estas se encontram. Por sua vez, de acordo com Zaccaro et al. (2001) o lider ¢
responsavel por satisfazer as necessidades de modo a garantir a eficicia da equipa. Assim
sendo, Morgeson et al. (2009) concluiu que as fung¢des do lider deveriam ser distintas, conforme
a fase em que a equipa se encontrava. Assim, o lider pode responder as necessidades
apresentadas e promover a eficicia da equipa.

Desta forma, na fase de transicdo pode ser necessario: criar a equipa; definir a sua
missdo; estabelecer objetivos e expectativas; estruturar e planear; formar e desenvolver os seus
membros; realizar fungdes de sensemaking; e, por ultimo, oferecer feedback aos membros da
equipa (Morgeson et al., 2009). Por sua vez, o mesmo autor assume que a fase de a¢ao pode
compreender as seguintes atividades do lider: monitorizacdo da equipa relativamente a sua
performance, aos processos internos e ao meio onde se insere; gerir os limites da equipa, de
modo a que ndo perca a sua identidade, mas também mantenha relagdo com os outros elementos
da organizagao; desafiar a equipa com vista a aumentar a performance e procurar formas mais
eficientes de realizar o trabalho; participar no trabalho da equipa; resolver problemas;
providenciar recursos a nivel financeiro, material, de informagdes ou de pessoal; promover a

autonomia da equipa; e, por ultimo dar suporte ao clima social da equipa.
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Nesta investigacdo procurar-se-a perceber de que forma fungdes especificas do lider
poderdo influenciar a eficidcia de uma equipa em fase de transigdo, através dos processos e
estados cognitivos que nela estdo a ocorrer. Especificamente vamos focar-nos na promogao de

sensemaking € no sensegiving.

Promogao de sensemaking. Morgeson et al. (2009) aborda o sensemaking do lider como
uma fun¢ao que permite responder as necessidades da equipa. No seu trabalho, o autor, salienta
que este comportamento ¢ essencial para a equipa perceber o significado do que acontece ao
seu redor e, assim, lidar de forma eficaz com o impacto que as situagcdes possam ter na sua
dindmica. Da mesma forma, Tillmann e Goddard (2008) relatam na sua investigagao que os
managers recorrem a atividades de semsemaking para compreenderem as situagdes, mas
também para construirem significados que influenciam o sensemaking das pessoas da
organizagao.

Como se pode constatar, na literatura alguns dos autores que abordam o sensemaking
do lider realgam a interpretagdo que o lider faz da dindmica da equipa, mas também a sua acgao
ao promover a construcdo de significado entre os membros. Como ja foi referido, o
sensemaking € um processo cognitivo (Giuliani, 2016). Desta forma, existe alguma falta de
clareza na apresentacdo do conceito de sensemaking do lider na literatura.

Assim, com intuito de distinguirmos a dimensdo cognitiva do sensemaking da
comportamental, neste trabalho propomos o conceito ‘promocdo de semsemaking’ para
descrever a a¢do funcional do lider no processo de producao de sentido partilhado pela equipa.

De acordo com a literatura apresentada (e.g. Tillmann & Goddard, 2008) espera-se que
o lider, ao promover o sensemaking, tenha um impacto positivo no sensemaking da equipa, um
processo que ocorre na equipa ja abordado anteriormente.

Hipotese 3a: A fungdo de promocao de sensemaking do lider influencia positivamente

o sensemaking da equipa.

Sensegiving. Na relagdo entre o lider e a equipa, Zaccaro e os seus colaboradores (2001)
alertam para a importancia da comunicacdo. Na literatura, a funcdo de transmissdo da
informacgao do lider assume a designagao de ‘sensegiving’.

Esta funcdo revela-se essencial para os elementos da equipa. Segundo Voronov (2008),
o sensegiving permite que eles compreendam melhor a realidade e eliminem interpretagdes

alternativas. Dessa forma, os elementos compreendem concretamente quais as fungdes que tém
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de desempenhar, de que forma deverao estar coordenados e qual o objetivo a atingir (Zaccaro
et al., 2001). Nao ¢ suficiente que o lider compreenda bem a situagao ou que tenha definido
uma boa estratégia a adotar. E essencial que ele consiga transmitir essas informagdes & equipa
com sucesso (Zaccaro et al.,, 2001). S6 dessa forma a equipa conseguird responder aos
problemas que surgirem de forma eficaz (Randall, Resick & DeChurch, 2011).

Nesta investigacao, ao estudarmos este conceito ¢ esperado que a funcao de sensegiving
do lider tenha uma influéncia positiva no sensemaking da equipa.

Hipotese 3b: A fung¢do de semsegiving do lider tem influéncia positiva no

desenvolvimento de sensemaking da equipa.

Supde-se que o sucesso do lider ao executar estas duas fungdes, tera impacto na eficacia
da equipa, ao facilitar o processo de construgdo de significado (i.e. sensemaking) dos membros.

Hipotese 4a: O processo de sensemaking da equipa medeia a relagao entre a promocgao
de sensemaking do lider e a eficacia da equipa.

Hipotese 4b: O processo de sensemaking da equipa medeia a relagdo entre o sensegiving

do lider e a eficacia da equipa.

Da mesma forma, espera-se que esses dois comportamentos do lider tenham impacto na
eficacia do trabalho de equipa, ao promoverem a partilha de cogni¢des temporais entre os
elementos.

Hipotese 5a: A partilha de cognicdes temporais na equipa medeia a relacdo entre a
promocao de sensemaking do lider e a eficacia da equipa.

Hipotese 5b: A partilha de cogni¢des temporais na equipa medeia a relagdo entre o

sensegiving do lider e a eficacia da equipa.

De forma resumida, tal como estd expresso na Figura 2, o intuito desta investigacao
consiste em perceber de que forma as funcdes especificas do lider (e.g. a promogdo de
sensemaking e o sensegiving) interferem na eficacia da equipa, através da relagdo sequencial
entre os processos (e.g. sensemaking) e estados cognitivos (e.g. partilha de cogni¢cdes mentais)
que nela ocorrem.

Hipotese 6a: A relagdo entre a promogdo de sensemaking e a eficicia da equipa €
mediada pela relacdo sequencial entre o sensemaking da equipa e a partilha de cognigdes

temporais.
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Hipotese 6b: A relagdo entre o sensegiving e a eficacia da equipa ¢ mediada pela relagdo

sequencial entre o sensemaking da equipa e a partilha de cogni¢des temporais.

Sensemaking
/ da qunpa \
Fungdes de - Eficacia
Lideranga -
\4

Partilha de

Cognicdes

Temporais

Figura 2. Modelo que expressa a relagdo entre as fun¢oes do lider e a eficacia da equipa,
através dos processos e estados cognitivos que nela ocorrem.
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I1. Metodologia

Participantes'

A amostra recolhida ¢ constituida por 82 equipas (304 individuos) de profissionais da
area da consultoria, cada uma constituida por dois a nove elementos (M = 4,30; DP = 1,70), e
pelos respetivos lideres.

Entre os 304 colaboradores que integram as equipas, aproximadamente 30% (n = 90) ¢
do sexo masculino. Verifica-se que estamos perante dados de equipas jovens, com participantes
entre os 20 e os 60 anos, cuja média de idades €, aproximadamente, 29 anos (DP = 6,90). Da
mesma forma, constata-se que cerca de 43% (n = 129) destes participantes esta ha menos de
um ano na empresa e somente 23%, aproximadamente, (n = 69) estd hd pelo menos trés anos
na sua empresa.

No que diz respeito aos lideres, cerca de 53% (n = 43) ¢ do sexo feminino. As suas
idades estdo compreendidas entre os 25 e os 56 anos, sendo que a sua média corresponde a
aproximadamente 37 anos (DP = 7,37). Embora a média revele a juvenilidade dos lideres, 47%
aproximadamente (n = 33), estd na sua empresa ha pelo menos sete anos e cerca de 33% (n =

23) estd ha menos de trés anos.

Procedimento

O estudo foi realizado no ambito de um projeto de investigacdo designado de
Consulteam no ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa.

A equipa da Consulteam realizou um estudo correlacional cross-sectional. Foram
elaborados dois questionarios, um destinado ao lider (Anexo D) e outro aos membros das suas
equipas (Anexo E). Ambos foram aplicados num tinico momento.

Para evitar o enviesamento de métodos comuns, os dados foram recolhidos a partir de
fontes diferentes. Da equipa, foram analisados os dados que diziam respeito as variaveis das
funcgdes do lider (promogao de sensemaking e sensegiving), do sensemaking da equipa e da
partilha de cognicdes. Por sua vez, recolheram-se dados do lider que se referiam a eficacia da
equipa (performance, satisfacdo e viabilidade).

A amostra foi recolhida em consultoras presentes em Portugal Continental.

' No Anexo B encontram-se as analises descritivas que apoiam estas estatisticas. A Tabela 4 apresenta as
estatisticas relativamente ao sexo dos participantes. A Tabela 5 as que dizem respeito a idade. Por sua vez, a
Tabela 6 apresenta as estatisticas descritivas quanto ao numero de anos que estdo na empresa (i.e. antiguidade).
Por ultimo, a Tabela 7 corresponde as analises do nimero de elementos de cada equipa.
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O estudo iniciou com o contacto prévio via e-mail das organizagdes visadas (Anexo C).
Numa primeira abordagem foi apresentada uma breve descricdo do estudo e do ambito
académico em que esta se realizava. Apos uma resposta positiva a solicitacao da aplicagdo local
do estudo, os membros da Consulteam dirigiram-se as instalagdes das organizagdes para
aplicarem os questionarios.

De modo a garantir o anonimato, a equipa da Consulteam entregou os questionarios em
formato de papel, no interior de um envelope, o qual deveria ser devidamente fechado apos a
aplicacdo dos mesmos. Posteriormente, estes foram recolhidos e analisados pelos membros da

Consulteam.

Operacionalizacao das Variaveis

Eficacia da equipa. A eficacia das equipas foi medida com base em 3 dimensdes:
desempenho ou performance, viabilidade e satisfagao. O desempenho foi operacionalizado em
2 itens (“A minha equipa tem um bom desempenho’; ““A minha equipa ¢ eficaz”) adaptados do
trabalho de Gonzalez-Roma, Fortes-Ferreira e Peird (2009). Estes itens revelaram um bom
nivel de consisténcia interna (» =.77). Para medir a viabilidade, com base no trabalho de Costa,
Passos e Barata (2015) foram também adaptados 2 itens (“Nao hesitaria em trabalhar com esta
equipa em outros projetos”; “Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos”), que
demonstraram ter um alto nivel de consisténcia interna (» = .91). Por sua vez, a dimensao da
satisfacdo foi mensurada a partir de 1 item (“Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa”)
que representa o single global item of job satisfaction baseado na investigacao de Standifer,
Raes, Peus, Santos e Weisweiler (2009). Os colaboradores responderam numa escala de 7
pontos (1 = Discordo Totalmente a 7 = Concordo Totalmente) de acordo com o grau de

concordancia com as afirmacdes dos itens.

Partilha de cognicdes temporais. A variavel que diz respeito as cognig¢des temporais
partilhadas foi medida por 4 itens adaptados do trabalho de Gevers et al. (2006) (“Temos a
mesma opinido sobre o cumprimento de prazos”; “Pensamos de forma semelhante sobre a
forma de usarmos o tempo no trabalho™). Itens estes que revelaram um alto nivel de
consisténcia interna (o= .91). Os colaboradores responderam numa escala de 7 pontos (1 =

Discordo Totalmente a 7 = Concordo Totalmente).
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Sensemaking da equipa. O sensemaking da equipa foi operacionalizado numa
escala desenvolvida neste projeto, tendo como base o trabalho de Morgeson, DeRue ¢ Karam
(2009). Foram adaptados 8 itens (“Nos, enquanto equipa, interpretamos em conjunto os
eventos ou situagdes com que nos deparamos’; “Na nossa equipa nds discutimos e integramos
pontos de vista distintos sobre eventos ou situagdes com que nos deparamos”). Itens esses que
revelaram um alto nivel de consisténcia interna (a=.96). As respostas das equipas tiveram em

considera¢do uma escala de 7 pontos (1 = Discordo Totalmente a 7 = Concordo Totalmente).

Funcoes do lider. A promo¢dao de sensemaking e o sensegiving foram
operacionalizadas num conjunto de itens com base no estudo de Morgeson, DeRue e Karam
(2009). Para cada item, responderam numa escala de 7 pontos, a semelhanca das variaveis
anteriores (1 = Discordo Totalmente a 7 = Concordo Totalmente).

Promogao de sensemaking.  Para a promocgao de sensemaking foram adaptados 6 itens
desse questionario referentes a funcao do lider (“Encoraja a equipa a interpretar em conjunto o
que acontece a equipa”; “Promove a discussdo, em equipa, de diferentes perspetivas sobre
eventos /situacdes com que a equipa se depara”), que apresentam um nivel de consisténcia
interna elevado (0= .95).

Sensegiving. Para operacionalizar esta variavel foram adaptados 6 itens (“Diz a
equipa como interpretar eventos ou situagcdes com que a equipa se depara”; “Diz a equipa
como compreender (dar sentido a) eventos ou situacdes”). Itens estes que também revelam

um alto nivel de consisténcia interna (a=.93).
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Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco.
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III. Resultados?

Agregacio

O presente estudo foi realizado a nivel da equipa. Assim sendo, todos os dados
individuais recolhidos foram agregados a nivel das equipas para se proceder posteriormente a
sua analise. Concretamente, a agregagdo ocorreu na informacao recolhida aos membros das
equipas: promocao do sensemaking, sensegiving, sensemaking da equipa e partilha de
cogni¢des temporais (STC).

De modo ajustificar a agregacao e perceber se a média das equipas ¢ uma representacao
fiel da realidade recorreu-se ao célculo dos Ryg() (James, Demaree & Wolf, 1993). Esta medida,
aplicada em escalas com varios itens, permite comparar a variancia entre a cotagcdo dos
diferentes sujeitos e a variancia caso a distribui¢ao fosse uniforme (Biemann, Cole & Voelpel,
2012). Tal como ¢ possivel observar na Tabela 1, todas as médias do R, estdo acima do valor
minimo .70 designado como critério (Biemann, Cole & Voelpel, 2012): promoc¢do de
sensemaking (Rwej = .75); sensegiving (Rwgj)=.76); sensemaking da equipa (Rwg;=.81); e STC
(Ruggy=.72).

Teste de Hipoteses

Na Tabela 1, encontram-se também as médias, desvios-padrao e as correlagdes entre
todas as variaveis do estudo. Tal como esperado, as duas fung¢des do lider estdo correlacionadas
positivamente e de forma significativa com o semsemaking da equipa: promoc¢do de
sensemaking (r = .68, p < .01) e sensegiving (r = .65, p < .01). De igual forma, verificam-se
correlagdes positivas e significativas entre cada um destes preditores e a STC (promogao de
sensemaking: v = .46, p < .01; sensegiving: r = .41, p < .01). O segundo mediador (STC)
encontra-se também correlacionado positivamente e de forma estatisticamente significativa
com o primeiro mediador (sensemaking da equipa) (r = .58, p <.01).

Por sua vez, a eficacia, operacionalizada através da satisfacdo, viabilidade e
performance, correlaciona-se de modo positivo e estatisticamente significativo com o
sensegiving (performance: r = .32, p < .01; satisfacdo: r = .23, p < .05; viabilidade: r = .22, p <

05).

2 Na apresentacio dos resultados optou-se por utilizar a linguagem proposta pelos autores que serviram de base
ao procedimento estatistico utilizado. Assim, tal como Hayes (2013), empregou-se a designacio efeito, apesar
de estarmos conscientes que se trata de um estudo correlacional e que os termos relagdo ou associagdo seriam
mais adequados.
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De modo semelhante, a promocao de sensemaking apresenta correlacdes positivas e
significativas com duas dimensdes da eficacia (performance: r = .29, p < .01; viabilidade: r =
.25, p <.05), embora a sua correlagdo com a satisfagdo ndo se revele significativa. O primeiro
mediador (sensemaking da equipa) estd também correlacionado positivamente e de forma
estatisticamente significativa com as trés dimensdes da eficacia (performance: r = .46, p < .01,
satisfacdo: r = .34, p <.01; viabilidade: r = .41, p <.01). O mesmo nao acontece com o segundo
mediador (STC), j& que as correlagdes ndo sdo estatisticamente significativas.

Para analisar o modelo de mediagdo multipla em série que propusemos inicialmente,
recorremos a macro Process desenvolvida, para o SPSS, por Hayes (2013). Esta ferramenta de
analise especifica permite investigarmos o efeito total do modelo (c), os efeitos diretos que
existem entre a variavel preditora (X) e a variavel critério (Y), assim como os efeitos indiretos
que ocorrem através de varidveis mediadoras, mesmo quando as duas primeiras variaveis ndo
se correlacionam (Hayes, 2013).

O programa (Hayes, 2013) fornece estatisticas inferenciais para o teste das hipoteses
dos efeitos, possibilitando a compreensdo do processo em cadeia pelo qual X afeta Y através
de 4 vias:

a) O efeito que X tem diretamente em Y (¢ ")

b) O efeito indireto que X tem em Y, através do primeiro mediador

c) O efeito indireto que X tem em Y, através do segundo mediador

d) O efeito indireto que X tem em Y, através da relacdo sequencial entre os dois

mediadores

No presente caso, procuramos investigar os efeitos estatisticos que as fungdes do lider
(X1: promocgao de sensemaking; X2: sensegiving) t€m nas trés dimensoes da eficicia da equipa
(Y1: Performance; Y2: Satisfacdo; Y3: Viabilidade), tendo como mediadores o sensemaking
da equipa (primeira mediadora) e a STC (segunda mediadora). Isto ¢, através da macro
testamos os efeitos diretos, que sucedem entre X e Y, e os efeitos indiretos que ocorrem através
dos mediadores mesmo quando ndo se verifica uma relagdo entre as fungdes do lider e a eficacia
da equipa. A nivel dos efeitos diretos focamos a atengdo em determinadas relagdes (Figura 3):
no efeito direto que decorre entre as fungdes do lider e a eficacia (¢ '); no efeito que a preditora
tem no sensemaking da equipa (a1); no efeito sequencial entre as duas mediadoras (d21) €, por

ultimo, no efeito direto que a segunda mediadora tém na eficécia (b2).
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Sensemaking
31 da qu’upa K
Fungdes de c’ % Eficacia
Lideranca g
0y
- !
2 Partilha de b,
Cognicdes
Temporais

Figura 3. Representa¢do das relagoes diretas que integram o modelo de dupla mediagdo, no
qual o sensemaking da equipa e a partilha de cognicoes temporais sdo as mediadoras.

4. O peso das fungdes de lideranga num modelo que testa a relagdo entre as fungdes de

lideranca e o sensemaking da equipa.

4,: O peso das fungdes de lideranga num modelo que testa a relagdo entre as fungdes de
lideranga e a partilha de cognigdes temporais.

dy):0 peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relagdo entre o sensemaking da

equipa e a partilha de cogni¢des temporais.

b0 peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relagdo entre o processo de

sensemaking da equipa e a eficécia.

b,. 0 peso da partilha de cognigdes temporais num modelo que testa a relagdo entre a partilha
de cogni¢des temporais e a eficacia.

c’: O efeito direto que as fungdes do lider exercem na eficacia da equipa.
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Tabela 1. Estatisticas Descritivas e Correlagoes entre as Variaveis do Modelo

M DP  Rugy 1 2 3 4 5 6 7
1. Promogao de Sensemaking 528 .93 75 (.95)
2. Sensegiving 523 .82 .76 .82%*  (93)?
3. Sensemaking da Equipa 535 .74 81 68%%  65%*  (96)?
4.STC 496 .80 72 A6*x 41*x 5%k (9])?
5. Performance 575 .76 20%% 3%k 4exx 14 (77)!
6. Satisfacdo 575 .88 22 23%  34%* 17 A44x*
7. Viabilidade 6.16 .83 25% 22%  41** .06 63%%  35%x (9]l

Nota. N = 82 Equipas, **p < .01, *p < .05
Os coeficientes relativos a consisténcia interna das variaveis sdo apresentados na diagonal entre paréntesis.

!Correlagdes de Pearson

2Alfa de Cronbach
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Na investigacao realizada, analisou-se os efeitos de duas fungdes do lider (promogao de
sensemaking e sensegiving) em cada dimensdo da eficacia (performance, satisfacdo e
viabilidade). Assim sendo, desenvolveram-se seis modelos: dois apresentam as associagdes
entre as fungdes de lideranga e a performance, outros dois representam as relagdes das mesmas
fungdes com a satisfacdo e, por ultimo, dois modelos que expdem as associacdes entre esses
comportamentos do lider e a viabilidade da equipa. Desta forma, realizaram-se seis analises
distintas, tal como se pode confirmar no Anexo A.

Em cada andlise realizou-se uma reamostragem 5000 vezes e examinou-se o nivel de
significancia dos coeficientes de regressao e os intervalos gerados com um nivel de confianca

superior a 95%.

Analise dos efeitos diretos e indiretos. A Tabela 2 apresenta os efeitos diretos entre
as variaveis que integram o modelo. Tal como era esperado, os comportamentos do lider t€ém
um efeito positivo e estatisticamente significativo no sensemaking da equipa (promocao do
sensemaking: a1 = .54,t=8.36, p <.001; sensegiving a1 =.59,t="7.71, p <.001), corroborando
assim com a hipotese 3 (a, b). A hipdtese 2 propde que o processo de sensemaking dos membros
promove a STC na equipa. Os resultados apoiam esta hipdtese, ja que o efeito direto do
sensemaking na STC ¢ positivo e estatisticamente significativo (dx1 = .59, t =4.54, p <.001).
Por sua vez, a hipdtese 1 sugere que STC na equipa tem um impacto na sua eficacia. Ao
contrario do que seria de esperar, esta varidvel ndo revela ter um efeito significativo nas
dimensdes da eficacia (performance: b, = .09, t = 1.28, p = .20; satisfacao: b =.09,t=.94, p
=.35; viabilidade: h»=.19,t=1.95, p = .05), impossibilitando assim a aceitagao desta hipotese.

No que diz respeito aos efeitos indiretos dos mediadores, estes foram analisados tendo
como base a referéncia Hayes (2013). De acordo com o autor, ¢ possivel assumir que a
mediacao ocorre e que os efeitos indiretos sao significativos se o zero nao pertencer ao intervalo
de confianca (CI) de 95% de valores gerado com base na reamostragem. Foi com base neste
critério que analisdmos os resultados que estdo presentes na Tabela 3 e que permitem testar as
hipoteses 4, 5 e 6.

A hipotese 4 (a, b) propde que o sensemaking da equipa medeia a relagdo entre as
funcdes do lider e a eficacia da equipa. Os resultados da mediagdo desta varidvel na relacao
entre a fungdo de promocgao do sensemaking e as tré€s dimensdes da eficicia da equipa (hipotese
4a) revelaram-se estatisticamente significativas, ja que nenhum dos intervalos integra o valor
zero (performance: .28[CI = .10, .47]; satisfagao: .29[CI = .09, .47]; viabilidade: .40[CI = .17,
59)).
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De igual forma, a relagdo entre o sensegiving ¢ cada dimensao da eficacia encontra-se
mediada pelo sensemaking da equipa (hipotese 4b) de forma positiva e estatisticamente
significativa (performance: .20[CI = .03, .38]; satisfacdo: .29[CI=.11, .48]; viabilidade: .34[CI
= .14, .54]). Assim sendo, a hipotese 4a ¢ a 4 b foram corroboradas.

A hipdtese 5 (a, b) assume que a relagdo entre as fungdes do lider e a eficacia da equipa
¢ mediada pela STC. No que concerne a relagdo entre a promogao do sensemaking e a eficacia,
a mediacdo revelou-se estatisticamente significativa unicamente na dimensao da viabilidade
(performance: .04[CI = -.02, .13]; satisfagdo: .03[CI = -.03, .11]; viabilidade: .06[CI = .00,
.15]). A nivel da relacao entre a fungdo do sensegiving e a eficicia, a mediagdo através da STC
nao revelou ser estatisticamente significativa em nenhuma das dimensoes (performance: .05[CI
=-.02, .12]; satisfacdo: .03[CI =-.03, .11]; viabilidade: .06[CI = -.00, .15]). Ora, os resultados
ndo apresentaram as evidéncias esperadas, ndo sendo possivel confirmar totalmente a hipdtese
Sae 5b.

A ultima hipodtese (6a, 6b) propde que a relacao entre as fungdes do lider e a eficacia ¢
mediada pela relacdo sequencial entre o sensemaking da equipa e a STC. Contrariamente ao
esperado, a mediacdo através do sensemaking da equipa e da STC ndo ¢ estatisticamente
significativa, nem no que diz respeito a promog¢ao do sensemaking (performance: .01[CI = -
.03, .07]; satisfagao: .01[CI = -.03, .06]; viabilidade: .02[CI = -.03, .09]) nem ao sensegiving
(performance: .01[CI = -.04, .05]; satisfacdo: .01[CI = -.03, .05]; viabilidade: .01[CI = -.05,
.06]).

Relacio entre a promocao de sensemaking e a eficacia da equipa. Os resultados da
analise confirmaram a existéncia de um efeito positivo e significativo da promoc¢do de
sensemaking nas tré€s dimensdes da eficacia (performance: ¢ =.33,t=6.06, p <.001; satisfacdo:
c=.53,t=17.38, p <.001; viabilidade: ¢ = .52, t = 6.19, p < .001). Concretamente, o efeito
direto que esta fun¢do possui na eficacia da equipa nao se revela significativo na performance
e na viabilidade (performance: ¢"=.13,t=1.89, p = .06; viabilidade: ¢"= .09, t= .95, p = .35).
Assim sendo, encontramo-nos perante uma mediagdo total entre promoc¢ao de sensemaking e
essas duas dimensodes da eficacia (performance e viabilidade). Por outro lado, constata-se que
existe uma mediagdo parcial entre a preditora e a satisfagdo, ja que o efeito direto entre estas

duas varidveis se apresenta positivo (satisfagdo: ¢'=.26,t=2.90, p = .01).
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Relacido entre o sensegiving e a eficacia da equipa. Tal como se verificou com a
funcdo do lider anterior, os resultados também revelaram que o sensegiving tem um efeito
positivo e significativo nas trés dimensdes da eficacia (performance: ¢ = .44,t=7.62, p <.001;
satisfagdo: ¢ = .58, t = 6.80, p < .001; viabilidade: ¢ = .63, t = 6.62, p < .001). A inexisténcia
de um efeito direto significativo entre o sensegiving e a viabilidade (¢’=.19,t=1.89, p =.06)
traduz uma mediagao total. No entanto, verifica-se a presenca de uma mediacao parcial entre a
preditora e cada uma das outras dimensdes da eficécia, ja que o efeito direto ¢ estatisticamente

significativo (performance: ¢" = .27,t=3.79, p < .001; satisfacdo: ¢" = .26,t=2.63, p = .01).

27



Fungdes do Lider: Contributos para a Eficacia das Equipas

Tabela 2. Estimativas dos Efeitos Diretos dos Modelos com a Promog¢do do Sensemaking e o Sensegiving como Promotoras

Performance Satisfacao Viabilidade
Coeficiente p value Coeficiente  p value Coeficiente p value

Modelo com a Promog¢ao SM

Promocgao SM —» Eficacia® (c) 33 .00 53 .00 .52 .00
Promogdo SM —» Eficacia® (¢ ) A3 .06 26 .01 .09 35
Promogao SM —» SM da equipa (a1) .54 .00 .54 .00 .54 .00
Promogdao SM — STC (a2) .09 38 .09 38 .09 38
SM da equipa — STC (d21) .55 .00 .55 .00 .55 .00
SM da equipa —» Eficacia (b1) 31 .00 45 .00 .67 .00
STC — Eficacia (b2) .09 24 .08 43 .19 .06
Modelo com o Sensegiving

Sensegiving —» Eficacia® (¢) 44 .00 .58 .00 .63 .00
Sensegiving —» Eficacia® (¢") 27 .00 26 .01 .19 .06
Sensegiving — SM da equipa (a1) .59 .00 .59 .00 .59 .00
Sensegiving —» STC (a2) .05 .60 .05 .60 .05 .60
SM da equipa—» STC (d21) .59 .00 .59 .00 .59 .00
SM da equipa — Eficacia (b1) 23 .01 48 .00 .61 .00
STC — Eficacia (b2) .09 .20 .09 35 .19 .05

Nota. N =82 Equipas; SM = Sensemaking; STC = partilha de cogni¢des temporais;
4 Efeito total da Promoc¢ao SM na Eficacia incluindo o efeito das variaveis mediadoras.

b Efeito direto da Promogdo SM na Efic4cia sem o efeito das variaveis mediadoras.
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Tabela 3.Estimativas dos Efeitos Indiretos dos Modelos com a Promog¢do do Sensemaking e o Sensegiving como Promotoras

Performance Satisfacao Viabilidade
Coeficiente LLCI ULCI Coeficiente ULCI LLCI Coeficiente = ULCI LLCI

Promog¢ao SM

Ind 1 28 .10 47 .29 .09 47 40 17 .59
Ind 2 .01 -.03 .07 .01 -.03 .06 .02 -.03 .09
Ind 3 .04 -.02 A3 .03 -03 A1 .06 .00 A5
Sensegiving

Ind 1 .20 .03 .38 .29 A1 A48 34 14 54
Ind 2 .01 -.04 .05 .01 -.03 .05 .01 -.05 .06
Ind 3 .05 -.02 A2 .03 -.03 A1 .06 -.00 A5

Nota. N = 82 Equipas; SM = Sensemaking;
Ind 1 = Efeito da preditora na eficacia através do sensemaking da equipa;
Ind 2 = Efeito da preditora na eficacia através da relagdo sequencial entre o sensemaking da equipa e a partilha de cognigdes temporais;

Ind 3 = Efeito da preditora na eficacia através da partilha de cogni¢des temporais;
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Iv. Discussao

A consultoria ¢ um meio organizacional dotado de elevada complexidade, devido a
competitividade, a dindmica e a pressao que os colaboradores estdo sujeitos. Tradicionalmente,
as organizagdes deste cariz, estruturam-se em equipas. O lider assume um papel fundamental
para que a equipa consiga desenvolver um trabalho eficaz no ambiente em que se encontra.
Embora a literatura acerca da liderancga e da eficacia do trabalho coletivo tenha vindo a ser
muito desenvolvida ao longo dos anos (Kozlowski & Ilgen, 2006; Santos & Passos, 2013), a
ciéncia carece de estudos que explorem a relagao entre as duas.

Este trabalho foi elaborado com o objetivo de explorar de que forma os lideres em
consultoras criam equipas eficazes, através da influéncia que exercem nos processos e estados
cognitivos da equipa, tais como o sensemaking ¢ a partilha de cogni¢des temporais entre os
membros.

Esta investigacao teve como base o modelo do estudo de Zaccaro et al. (2001), o qual
propde que a lideranga afeta processos cognitivos, afetivos, motivacionais e de coordenacdo da
equipa que, consequentemente, tém influéncia na eficécia do seu trabalho. O modelo formulado
no presente trabalho traduz que as fun¢des do lider, a promocao de sensemaking e o
sensegiving, funcionam como um input no processo de sensemaking da equipa, o que promove
a partilha das cogni¢des temporais e, por sua vez, exerce influéncia nas trés dimensdes da
eficdcia da equipa (performance, satisfagdo e viabilidade).

Os resultados oferecem contribui¢des muito relevantes sobre a importancia do lider e o
processo pelo qual este pode intervir na eficacia da sua equipa. Estes sdo aspetos essenciais
para o enriquecimento da literatura relacionada com a tematica da lideranca funcional e da
eficacia do trabalho coletivo, assim como para a pratica da lideranga em organizagdes.

Tal como se constata, a promocao de sensemaking € o sensegiving sao fungdes que se
revelam essenciais no exercicio da lideranca, dado a associacdo que existe entre elas e a eficacia
da equipa. No entanto, ndo se verifica uma relagdo direta entre os comportamentos do lider e
todas as dimensdes da eficacia (performance, satisfacao e viabilidade), sugerindo a existéncia
de mediadores desta relacao.

A nossa investigacao sugere que o sensemaking que ocorre entre os membros ¢ um dos
principais fatores envolvidos no processo pelo qual o lider influencia a eficacia da equipa.
Especificamente, os resultados propdem que as fung¢des do lider ao transmitir conhecimentos e
ao promover atividades de discussao entre os elementos sobre aspetos do seu trabalho,

fomentam a construcao do significado das mesmas. Por sua vez, este processo coletivo de

31



Fungdes do Lider: Contributos para a Eficacia das Equipas

sensemaking estd associado ao aumento das trés dimensdes da eficacia da equipa: performance,
viabilidade e satisfacdo. Se a equipa ndo conseguir construir um significado acerca do que o
lider lhe esta a transmitir ou através de atividades de sensemaking promovidas por ele, os
comportamentos do lider ndo irdo contribuir para o aumento da eficécia da equipa. Tal como
realgam Dayan e Basarir (2009), o sensemaking da equipa envolve fluxo de informacao entre
os membros, através do qual eles retiram um significado e obtém novas interpretagdes. Esse
facto permite a estruturacdo de um conhecimento semelhante quanto aos problemas, desafios,
expectativas e as estratégias a seguir, algo essencial para que a equipa seja eficaz no seu
trabalho (Randall, Resick & DeChurch, 2011).

Varios estudos tém explorado a relacao positiva que existe entre a partilha de cognigdes
e a eficacia das equipas (Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas & Cannon-Bowers, 2000; Santos,
Uitdewilligen & Passos, 2015). Ao contrario do que seria de esperar, os resultados obtidos na
presente investigacdo revelaram que a partilha de cognigdes temporais entre os membros da
equipa ndo estava associada a sua eficacia. Da mesma forma, constatou-se que as fungdes do
lider, ndo sdo suficientes para aumentar a eficdcia, através da partilha de cogni¢des temporais.
Assim, os resultados ndo apoiam o modelo tedrico proposto por Zaccaro et al. (2001), o qual
defende que o sensemaking e o sensegiving do lider possibilitam a partilha de modelos mentais
mais semelhantes entre os membros da equipa que, por sua vez, proporcionam o aumento da
eficdcia. Estes dados podem sugerir que a comunicag¢ao do lider com a equipa e a promog¢ao do
sensemaking entre os seus colaboradores sobre aspetos gerais do seu trabalho poderdo nao ter
impacto nas cognigdes que estes processam e partilham a nivel especifico (e.g. partilha de
cognic¢des temporais). Por exemplo, se o lider reunir com a equipa para lhe dar a conhecer de
forma geral os proximos projetos, provavelmente os colaboradores ficardo a desconhecer
aspetos concretos quanto a prazos de entrega, ritmo de trabalho ou até mesmo a sequéncia de
tarefas inerentes a cada projeto. Neste caso, a fungdo de sensegiving nao seria suficiente para
os individuos poderem partilhar um nivel de conhecimento quanto a aspetos temporais que,
consequentemente, tivesse impacto na eficacia. No seu estudo, Zaccaro et al. (2001) salienta
que ndo ¢ suficiente o lider deter o conhecimento se ndo souber transmiti-lo a sua equipa e
promover a construgdo de significado sobre o que esta a acontecer na sua realidade laboral.
Desta forma, o sucesso das fungdes do lider podera também estar dependente da especificidade
e da clareza da mensagem. So assim, a equipa podera partilhar essas cogni¢des e fomentar sua
eficécia.

No nosso trabalho, tal como era esperado, o sensemaking da equipa revelou ter

influéncia na partilha de cogni¢des temporais. Estes resultados induzem que quanto mais a
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equipa construir significado de forma conjunta (i.e. sensemaking da equipa), maior sera a
semelhanga das suas interpretacdes, expectativas, preferéncias e previsdoes quanto a diversos
aspetos, nomeadamente a nivel temporal. Especificamente, quanto mais atividades de
sensemaking (e.g. discussdo de ideias) realizarem, maior serd a concordancia quanto ao ritmo
de trabalho, agendas e prazos. Estes resultados corroboram com os estudos dos psicélogos
sociais que defendem que a génese da partilha das cogni¢des advém da dinamica das equipas
(Fisher, Bell, Dierdorff & Belohlav, 2012; Fiore & Schooler, 2004). Por exemplo, Dayan e
Basarir (2009) afirmam que a partir da constru¢do de novos conhecimentos na equipa,
desenvolvem-se cognigdes coletivas, isto €, partilhadas pela equipa. A semelhancga destas
investigacdes o presente estudo salienta a importancia dos processos coletivos (i.e.
sensemaking da equipa) para a partilha de cognigdes entre os seus membros.

Tal como observamos anteriormente, os nossos resultados parecem realgar a
importancia da especificidade das fungdes para os estados cognitivos de dominios especificos
dos elementos das equipas. Desta forma, embora o sensemaking da equipa tenha influéncia na
partilha de cogni¢des temporais, esta relagdo ndo medeia o impacto que a promog¢do do
sensemaking e o sensegiving do lider t€ém na eficicia da equipa. No entanto, se o lider realizar
estes comportamentos de lideranga e, consequentemente, a equipa conseguir desenvolver o
processo de sensemaking, verifica-se um impacto positivo nas trés dimensdes da eficacia.
Assim sendo, a andlise dos dados evidencia que ndo ¢ suficiente que o lider promova ou
transmita a informagao para a equipa. Os elementos desta tém que construir um significado de
forma conjunta, para poder partilhar cognicdes e, consequentemente, promover a sua eficacia.
Para que as fun¢des do lider possam ter influéncia em todas as dimensdes da eficacia € essencial
que a equipa realize o processo de atribuicdo de significado @ mensagem do lider, aos seus
colegas e ao seu ambiente laboral, uma vez que s6 assim poderd compreender as situagdes que
a envolve e tomar as decisoes mais adaptativas (Giuliani, 2016).

A presente investigagdo reserva diversas implicagdes a nivel tedrico. A acrescentar ao
que foi mencionado previamente convém destacar que a promocdo de sensemaking ¢ um
conceito novo introduzido neste estudo, com vista a denominar o comportamento do lider ao
fomentar o processo de sensemaking na equipa. Este comportamento ja havia sido abordado na
literatura por varios autores (e.g. Morgeson et al., 2009), no entanto sem recorrer a nenhuma
nomenclatura. Por tltimo, a literatura da lideranca carece de estudos que explorem a relagao
entre o lider e a equipa. No entanto, os artigos que a investigam ndo se focam nos aspetos e
necessidades temporais das equipas e das organizacdes. Ora, na presente investigagao

abordamos a lideranga de uma perspetiva funcional, na qual exploramos o processo pelo qual
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o lider tem influéncia na eficacia da equipa, a partir dos seus processos e estados cognitivos de
cariz temporal, contribuindo assim para o enriquecimento da literatura associada a lideranca e

as equipas.

Implicacdes Praticas

Os nossos resultados fornecem implicagdes praticas importantes para os lideres, as
equipas e para a dindmica das proprias organizagdes. A nossa analise revelou que os lideres
tém um papel fundamental no desenvolvimento de processos cognitivos essenciais para que as
equipas realizem o seu trabalho com eficacia. No entanto, a interpretagao dos resultados do
nosso trabalho induz que ¢ necessario assegurar determinados aspetos para que a nivel pratico,
numa organizagao, seja possivel um lider fomentar a eficacia da equipa.

O lider ao executar as suas funcdes de sensegiving e a promocao do sensemaking, a sua
comunicacao devera ser especifica e relacionada com o conteudo que quer desenvolver com a
equipa. Ou seja, se o lider pretender que a equipa trabalhe de forma sincronizada, o sensegiving
e a promocdo do sensemaking terdo de ocorrer neste sentido especifico. Na literatura, a
especificidade das fungdes do lider que ajudam a equipa a estruturar e a coordenar os aspetos
temporais associados ao seu trabalho ¢ designada por ‘lideranga temporal’ (Mohammed &
Nadkarni, 2011). Estas fungdes fomentam a partilha do conhecimento entre os membros (i.e.
partilha de cognicdes temporais), que permitem que a equipa consiga definir prazos,
sincronizar atividades e usufruir de uma sinergia temporal, possibilitando o aumento da eficacia
(Mohammed & Nadkarni, 2011; Santos, Passos, Uitdewilligen & Niibold, 2016). Assim sendo,
a nivel organizacional, os lideres ao desempenharem as suas fun¢des deverdo ter um elevado
conhecimento sobre a realidade da sua equipa e do funcionamento da sua organizagdo. SO
assim, poderao ser claros e especificos quanto a informagao que transmitem as suas equipas,
de modo a que elas possam interpretar os fenomenos que ocorrem e agir de forma congruente.

Embora as fung¢des do lider tenham elevada importancia, os resultados revelaram que a
associacao entre estas e a eficacia s6 ocorre quando a equipa realiza atividades de sensemaking.
Desta forma, € necessario assegurar a concretizagdo deste processo. Segundo Dayan e Basarir
(2009), a confianga entre os membros da equipa ¢ um dos fatores determinantes para que a
equipa consiga realizar o sensemaking. Na sua investigacdo, os autores concluiram que se 0s
individuos acreditassem na boa vontade dos colegas e nas suas competéncias, estavam mais

predispostos a partilhar informagao, dar atencao as suas dificuldades e interagiam mais (Dayan
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& Basarir, 2009). Assim sendo, € essencial que a organizacdo promova uma cultura
colaborativa e que o lider promova o trabalho de equipa e a interagdo entre os membros.
Como se pode verificar, o desenvolvimento da eficicia da equipa advém de um
conjunto de mecanismos, no qual estdo presentes varios intervenientes. Assim sendo, a
organizacdo, o lider e a propria equipa deverdo trabalhar conjuntamente no sentido de

incrementarem a sua satisfagdo, performance e viabilidade.

Limitacoes e Sugestoes de Investigacoes Futuras

O trabalho realizado apresenta algumas limitagdes, as quais € necessario dar atencao
para poder analisar este estudo de forma criteriosa. Os resultados e as limita¢des apresentadas
poderdo ser oportunidades de exploracdo de novos fenémenos que ndo foram considerados
neste estudo.

Os diferentes fenomenos foram medidos a partir de fontes distintas (i.e. equipa e lider),
para evitar a obten¢do de falsas correlagdes. No entanto, os dados foram recolhidos num tnico
momento. Este facto pode deixar os respondentes mais suscetiveis a perceberem as relagoes
que existem entre os itens ou a concordarem com todas as afirmacdes ao longo do tempo
(Malhotra, Schaller & Patil, 2017). Portanto, pode gerar problemas que advém do
enviesamento de métodos comuns. Para diminuir esta possibilidade, futuramente, poder-se-a
fazer um estudo longitudinal, recolhendo dados em diferentes momentos ao longo do tempo
das equipas e dos seus lideres.

Quando se analisa a presente investigacdo ¢ necessario ter em consideracdo que nos
referimos somente a uma fonte de lideranga. Concretamente, limitamos o estudo a equipas que
possuem lideres internos e formais, isto ¢, individuos que acompanham diariamente as suas
equipas e que tém responsabilidade direta na sua performance. Assim, os resultados obtidos
ndo se poderdo generalizar para equipas nas quais os lideres ndo estdo presentes nas suas
atividades didrias ou que ndo tém responsabilidade direta sobre a sua performance (Morgeson
et al., 2009).

Por outro lado, o propdsito deste estudo procurava seguir o principio da lideranga
funcional. Isto €, estudar o modo como o lider e as equipas se relacionam. Tal como ocorre
com este estudo, a literatura que incide nesta tematica (e.g. Zaccaro, 2001) s6 analisa a relagao
unidirecional na qual o lider procura satisfazer as necessidades da equipa. Desta forma, seria

curioso poder explorar em que medida ocorre o processo inverso, isto €, o de que forma o
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sensemaking da equipa interfere com o sensemaking do lider, dando origem a cognigdes
partilhadas entre o lider e equipa.

Por ultimo, os resultados demonstraram que as fungdes do lider devem ser especificas
e relacionadas com o conteudo que pretende transmitir. Portanto, seria interessante também
poder analisar o modelo proposto nesta investigacao, contudo medindo o sensegiving e a

promocao de sensemaking relacionadas com os aspetos temporais
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Conclusao

Ao longo dos ultimos anos a investigagdo no ambito da lideranga tem sido muito
desenvolvida. Contudo, poucos estudos t€ém explorado o processo concreto pelo qual o lider
satisfaz as necessidades da equipa, permitindo-lhe ser eficaz na realiza¢do do seu trabalho.

Neste estudo analisamos a influéncia que as fungdes de sensegiving e a promogao de
sensemaking do lider t€m nos processos e estados cognitivos da equipa e, consequentemente,
na sua eficacia. As relagdes indicam que os comportamentos do lider se revelam muito
importantes na promoc¢ao da eficicia, pelo impacto direto que tém sobre o processo de
sensemaking da equipa. Este parece ser um fendmeno necessario, sem o qual ndo ¢ possivel
fomentar a eficdcia da equipa. Os resultados obtidos evidenciam também que o lider, ao realizar
as suas funcoes, devera ter conhecimento da realidade dos seus colaboradores, para que possa
ser especifico e claro na informacdo que transmite. SO assim a equipa podera interpreta-la e
aplica-la eficazmente.

Desta forma, o nosso estudo oferece implicagdes importantes ndo sé para a dimensao
teorica funcional da lideranga, mas também numa vertente mais pratica em que os lideres de

consultoras procurem promover a eficacia das suas equipas.

37



Fungdes do Lider: Contributos para a Eficacia das Equipas

Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco.
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Anexos
Anexo A - Modelos de Dupla Mediacao
Promogao de c¢=.33,p=.00 > | Performance
sensemaking
Sensemaking
a,=.54,p=.00 da Equipa b,=.31,p=.00
Promocao de c'=.13,p=.06 , | Performance
sensemaking
dy, = 55, p=.00
v
a,=.09,p=.38 Partilha de
Cognicdes
Temporais

Figura 4. Representagdo dos resultados do modelo de dupla mediagdo, com a promogdo
de sensemaking como preditora e a performance como variavel critério.

4. O peso da promogao de sensemaking num modelo que testa a relagdo entre a fungdo de

promocao de sensemaking e o sensemaking da equipa.

4,: O peso da promogao de sensemaking num modelo que testa a relagdo entre a funcéo de

promocao de sensemaking e a partilha de cognigdes temporais.

d):0 peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relacao entre o sensemaking da
equipa e a partilha de cogni¢des temporais.

bi:0o peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relacao entre o sensemaking da

equipa e a performance.

b, 0 peso da partilha de cognigdes temporais num modelo que testa a relagdo entre a partilha
de cognigdes temporais e a performance.
¢’ O efeito direto que a promocgao de sensemaking exerce na performance da equipa.

¢: A soma dos efeitos diretos e indiretos.
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Promocao de c=.53,p=.00
sensemaking

v

Satisfacao

Sensemaking

a,=.54,p=.00 da Equipa b,=.45,p=.00

Promogao de ¢’ =.26,p=.01 - Satisfacio
sensemaking >
dy, = 55, p=.00
v
a,= m Partilha de
Cognicdes
Temporais

Figura 5. Representagdo dos resultados do modelo de dupla mediacdo, com a promogdo de
sensemaking como preditora e a satisfagdo como variavel critério.

4. O peso da promogdo de sensemaking num modelo que testa a relagdo entre a promogéo de

sensemaking e o sensemaking da equipa.

4,: O peso da promogdo de sensemaking num modelo que testa a relagdo entre a promogéo de

sensemaking e a partilha de cognicdes temporais.

dy):0 peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relagdo entre o sensemaking da

equipa e a partilha de cogni¢des temporais.

bi:0o peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relacao entre o sensemaking da
equipa e a satisfagao.

b,.0 peso da partilha de cogni¢des temporais num modelo que testa a relacdo entre a partilha
de cognigdes temporais € a satisfacao.

c’: O efeito direto que a promogao de sensemaking exerce na satisfacdo da equipa.

¢: A soma dos efeitos diretos e indiretos.
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Promogo de ¢=.52,p= .00 Viabilidade
sensemaking

v

Sensemaking
Promocao de c'=.09,p=.35 . | Viabilidade
sensemaking >
d21 =.55,p=.00
v
a,= m Partilha de b,=.19, p=.06
Cognicdes
Temporais

Figura 6.Representagdo dos resultados do modelo de dupla mediacdo, com a promog¢do de
sensemaking como preditora e a viabilidade como variavel critério.

41: O peso da promogdo de sensemaking num modelo que testa a relagdo entre a promogéo de

sensemaking e o sensemaking da equipa.

4,: O peso da promogdo de sensemaking num modelo que testa a relagdo entre a promogéo de

sensemaking e a partilha de cogni¢des temporais.

dy):0 peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relagdo entre o sensemaking da
equipa e a partilha de cogni¢des temporais.

bi:0o peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relacao entre o sensemaking da
equipa e a viabilidade.

b,. 0 peso da partilha de cognigdes temporais num modelo que testa a relagao entre a partilha
de cognigdes temporais e a viabilidade.
¢’: O efeito direto que a promogao de sensemaking exerce na viabilidade da equipa.

¢: A soma dos efeitos diretos e indiretos.
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Sensegiving c=.44,p=.00 » | Performance
Sensemaking
a,=.59,p=.00 da Equipa b,=.23,p=.01
Sensegiving ¢’ =.27,p=.00 , | Performance
d21 =.59,p=.00
\ A4
a,=.05,p=.06 Partilha de b,=.09,p=.20
Cognig¢des
Temporais

Figura 7. Representacdo dos resultados do modelo de dupla mediagcdo, com o sensegiving
como preditora e a performance como variavel critério.

4. O peso do sensegiving num modelo que testa a relagdo entre o sensegiving e o sensemaking
da equipa.

4,: O peso do sensegiving num modelo que testa a relagdo entre o sensegiving e a partilha de
cogni¢des temporais.

d):0 peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relagdo entre o sensemaking da
equipa e a partilha de cogni¢des temporais.

b0 peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relagdo entre o sensemaking da
equipa e a performance.

b,.0 peso da partilha de cogni¢des temporais num modelo que testa a relacdo entre a partilha
de cognicdes temporais e a performance.
c’: O efeito direto que o sensegiving exerce na performance da equipa.

c: A soma dos efeitos diretos e indiretos.
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c=.58,p=.00 :
Sensegiving > Satisfacao
Sensemaking
a,=.59,p=.00 da Equipa b, =.48,p =.00
Sensegiving ¢’=.26,p=.0l , | Satisfagdo
dy = .59, p=.00
\ A\ 4
a,=.05,p=.06 Partilha de b,=.09,p=.35
Cognigdes
Temporais

Figura 8. Representagdo dos resultados do modelo de dupla mediacdao, com o sensegiving
como preditora e a satisfagdo como variavel critério.

a1: O peso do sensegiving num modelo que testa a relagdo entre o sensegiving e o sensemaking
da equipa.

4,: O peso do sensegiving num modelo que testa a relagdo entre o sensegiving e a partilha de
cognic¢des temporais.

dy:0 peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relagdo entre o sensemaking da
equipa e a partilha de cogni¢des temporais.

bi:0o peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relacao entre o sensemaking da
equipa e a satisfagao.

b,.0 peso da partilha de cognigdes temporais num modelo que testa a relagdo entre a partilha
de cognigdes temporais ¢ a satisfacao.
c’: O efeito direto que o sensegiving exerce na satisfacdo da equipa.

¢: A soma dos efeitos diretos e indiretos.
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c=.63,p=.00
Sensegiving » | Viabilidade
Sensemaking
a,=.59,p=.00 da Equipa b, =.61,p=.00
Sensegiving ¢’ =.19,p=.06 , | Viabilidade
dy = .59, p=.00
\ A\ 4
a,=.05,p=.06 Partilha de b,=.19,p=.05
Cognigdes
Temporais

Figura 9. Representagdo dos resultados do modelo de dupla mediagdo, com o sensegiving
como preditora e a viabilidade como variavel critério.

a1: O peso do sensegiving num modelo que testa a relagdo entre o sensegiving e o sensemaking
da equipa.

4,: O peso do sensegiving num modelo que testa a relagdo entre o sensegiving e a partilha de
cognic¢des temporais.

dy:0 peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relagdo entre o sensemaking da
equipa e a partilha de cogni¢des temporais.

bi:0o peso do sensemaking da equipa num modelo que testa a relacao entre o sensemaking da
equipa e a viabilidade.

b,.0 peso da partilha de cognigdes temporais num modelo que testa a relagdo entre a partilha
de cognigdes temporais ¢ a viabilidade.

c’: O efeito direto que o sensegiving exerce na viabilidade da equipa.

¢: A soma dos efeitos diretos e indiretos.
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Anexo B — Analises Descritivas

Tabela 4. Estatisticas Descritivas Relativamente ao Sexo

Colaboradores Lideres
N Percgntagem N Peercntagern
Valida (%) Valida (%)
Masculino 90 29.6 37 46.3
Feminino 214 70.4 43 53.8

Tabela 5. Estatisticas Descritivas Relativamente a Idade

N Minimo Miaximo Média Desvio Padrio
Colaboradores 299 20 60 28.76 6.90
Lideres 80 25 56 36.96 7.37

Tabela 6. Estatisticas Descritivas Relativamente a Antiguidade na Empresa

Colaboradores Lideres

N Percentagem N Percentagem
Valida (%) Valida (%)
1 129 42.6 6 8.6
2 105 34.7 17 243
3 28 9.2 10 14.3
4 12 4 4 5.7
5 29 9.6 33 47.1
Nota. 1 = menos de um ano; 2 = entre um e trés anos; 3 = entre trés e cinco anos;
4 = entre cinco € sete anos; 5 = mais de sete anos
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Tabela 7. Estatisticas Descritivas Relativamente ao Numero de Elementos das Equipas

N Minimo  Méximo  Média Desvio
Padrio
Colaboradores 304 2 9 4.30 1.70
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Anexo C — Carta a Explicar o Estudo

ISCTE & IUL

Instituto Universitario de Lisboa

A diregdo

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

Os questionarios sdo distribuidos em papel por um dos membros da equipa de investigacdo e
demora sensivelmente 15 minutos a preencher. O questionario do lider, de muito menor dimensao,
demora cerca de 5 minutos a preencher. Aproveito para salientar que o nome da vossa empresa nao
serd 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 aplicacdo 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 D — Questionario do Lider
QUESTIONARIO AO LIDER

1. Este guestionario insere-se num projeto de investigacdo levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE-Instituta Universitario
de Lisboa, focado na eficécia 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 gue contribuem para a eficdcia dos projetos realizados e para a satisfacdo,
guer dos clientes, quer dos préprios consultares.

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 |he paracer mais adequada. Procure responder
sem se deter demasiadamente em cada questdo.

4. N3o ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa € exclusivamente a sua opinido pessoal.

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

Responda a todo o guestionario de seguida, sem interrupgdes.

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

Obrigado pela sua colaboracio!

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

1. &5 guestdes que a seguir se apresentam pracuram descrever os comportamentos da equipa. Indigue em gue medida concorda com cada
uma delas utilizando a escala de resposta seguinte:

Discordo Discordo Discordo em M&o concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
al 7 3 4 5 ] 7

1. A equipa tem um bom desempenho. 1 2 3 4 5 B 7
2. 0Os membros estdo satisfeitos por trabalhar na equipa. 1 2 3 4 5 B 7
3. A equipa & eficaz. 1 2 3 4 5 & 7
4. MEo hesitaria em trabalhar com esta equipa em OUTros projetos. 1 2 3 4 5 B 7
5 Esta eguipa poderia trabalhar bem em futuros projetos. 1 2 3 4 5 ] 7
2. Pense agora no seu comportamento enguanto lider da equipa. Por favor, utilize a mesma escala.
1. Revé resultados de desempenho relevantes com a equipa. 1 2 3 4 5 & 7
2. Monitariza a equipa e o desempenho dos colaboradores. 1 2 3 4 5 & 7
3. Diz & eguipa como interpretar eventos ou situacdes com gue a equipa se depara. 1 2 3 4 5 & 7
4. Diz & equipa como compreender (dar sentido a) eventos ou situacies. 1 2 3 4 5 B 7
5. Explica & equipa o significado de eventos ou situacdes ambiguas. 1 2 3 4 5 & 7
. Farnece feedback positivo quando a eguipa tem um bom desempenho. 1 2 3 4 5 & 7
7. Contribui com ideias concretas para melhorar o desempenho da equipa. 1 2 3 4 5 B 7
B. Repara em falhas nos procedimentos ou trabalho desenvelvido pela equipa. 1 2 3 4 5 B 7
9. Comunica o que & esperado da equipa. 1 2 3 4 5 & 7
10. | Participa na resolugdo de problemas com 2 equipa. 1 2 3 4 5 & 7
11. | Assegura gue a equipa tem objetivos claros de desempenho. 1 2 3 4 5 & 7
12. | Encorzja a equipa a interpretar, em conjunto, o qUE acontece & equipa. 1 2 3 4 5 B 7
13. | Promove a discussio, em equipa, de diferentes perspetivas sobre eventos fsituacBes com | 1 2 3 4 5 g |7
gue a equipa se depara.
14. | Encorzja os membros da equipa a dar o seu ponto de vista sobre eventos) situacdes. 1 2 3 4 5 & 7
15. | Promove o desenvolvimento de um entendimento partilhado entre os membros da 1 2 3 4 3 & 7
£quipa acerca de eventos e situacdes com que a equipa se depara.
16. | Encorzja a equipa a, coletivamente, dar sentido a situagdes ambiguas. 1 2 3 4 5 B 7
17. | Encorgja os membros da equipa a olhar de diferentes perspetivas para eventos/ 1 2 3 4 5 g |7
situagdes.
1B. | O que o lider diz, muda a forma como a eqguipa interpreta eventos ou situagdes com gue 1 2 3 4 5 & |7
5 depara.
15. | O que o lider diz, altera a forma como a equipa pensa sobre eventos ou situagdes com 1 2 3 4 5 & 7
gue se depara.
20. | O que o lider diz, modifica a forma como a equipa pensa sobre eventos ou situagdes com 1 2 3 4 5 & 7
gue se depara.
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3. Pense agora na forma como interage com a equipa e como comunica com ela. Indique em gue medida concorda ou discorda com cada
afirmacéo, utilizando para tal a escala seguinte:

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

1. | Tende a ser mais brando quando percebe que um elemento da equipa estd a passar por | 1 2 3 4 5 & 7
uma situacdo complicada.
2. MNem sempre & totalments sincerofa) para evitar situacdes complicadas ou desagradaveis | 1 2 3 4 5 & T
na equipa.
3. Considera importante gue gostem de si, mesmo que para isso ndo seja totalmente | 1 2 3 4 5 & 7
realista ou objetivola) no feedback.
4, Considera que o feedback negativo que da a equipa, mesmeo gue seja adeguade, tendea | 1 2 3 4 5 & 7
desmotiva-la.

Para terminar, gostariamaos de Ihe solicitar alguns dados sociodemograficos, indispensaveis ao tratamento estatistico dos questionarios:

1.5exo: Orasculine I Femining 2. Idade: anos

3. Fungdo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?
[ menos de 1 anos 0 1a3anos [0 3asanos [Os5a7anaos [ mais de 7 anos

MUITC OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAD!
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Anexo E — Questionario dos Colaboradores

hUEST!ONARIO AOS COLABORADORES

1. Este guestionario insere-se num projeto de investigacdo levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE-Instituto Universitario
de Lishoa, 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 satisfacdo,
quer dos clientes, quer dos proprios consultores.

2.  Osdados recolhidos serfo 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 lhe parecer mais adequada. Procure responder
sem se deter demasiadamente em cada questdo.

4. N3o ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa & exclusivamente a sua opinido pessoal.

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

Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgdes.

Para qualguer esclarecimento, ou para receber informacg3o adicional sobre o estudo por favor contacte: Prof.2 Doutora Ana Margarida Passos

(ana.passos@iscte-iul.pt).

Obrigado pela sua colaboragio!

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 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 Nio 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 agdes criativas para resolver problemas para os quais ndo hd respostas 1 2 3 4 5 6 7
faceis ou diretas.

2; A encontrar formas inovadoras de lidar com situagbes inesperadas. ] 2 3 4 5 6 7é

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

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

5. Na procura e desenvolvimento de novas competéncias para dar resposta a situagdes/ 1 2 3 4 5 6 7
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 relagdes interpessoais tendo em consideragdo as necessidades e 1 2 3 4 5 6 7
aspiragdes de cada membro.

8. A manter o foco mesmo quando lida com vérias situagdes e responsabilidades. 1 2 3 4 5 6 74

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

1 Quando estamos a trabalhar sentimo-nos cheios de energia. 1 2 3 4 5 6 7
2 Sentimo-nos com forga e energia quando estamos a trabalhar. 1 2 3 4 5 6 7
3. Estamos entusiasmados com este trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
4, Este trabalho inspira-nos. 1 2 3 4 5 6 7
L 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. 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. 1 2 3 4 5 6 7
2. Pensamos de forma semelhante sobre a forma de usarmos o tempo no trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
3 Concordamos sobre a forma de distribuir o tempo disponivel durante o trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
4. Temos ideias semelhantes no que se refere ao tempo necessario para realizarmos as 1 2 3 4 5 6 7
tarefas necessarias.

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

Nada heterogénea | 0% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | Muito heterogénea
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5. As questdies que se seguem dizem respeito 4 forma como a sua equipa funciona enquanto grupoe. Indigue, 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
al 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. 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 disponivel na
L 1 2 3 4 5 6 7
realizagdo de tarefas.
5. | Existe confronto de opinides sobre o trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
6. | Existe desacordo na equipa em relagdo as ideias expressas por alguns membros. 1 2 3 4 5 6 7
7. | Existe desacordo entre os membros sobre o tempo que é necessario despender para 1 2 3 " s 6 .
realizar as tarefas.
8. | Os conflitos pessoais sdo evidentes. 1 2 3 4 L 6 7
9. | Os membros da equipa estdo em desacordo em relagdo & rapidez com que as tarefas
3 1 2 3 4 5 6 7
devem ser realizadas.

6. Tendo por base o conhecimento que tem da sua equipa, indique, em gue medida concorda com cada uma das seguintes afirmacdes.
Utilize, por favor, a escala seguinte:

Discordo Discordo Discordo em Nio 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 1 2 3 4 5 6 7
2. Normalmente focamo-nos no sucesso que pretendemos atingir no futuro. 1 2 3 4 5 6 7
3. Preocupamo-nos com a possibilidade de ficar aquém dos nossos objetivos. 1 2 3 4 5 6 7
4. Estamos mais orientados para alcangar resultados do que para evitar fracassos. 1 2 3 4 5 6 7
5. Somos uma equipa gque procura cumprir os seus deveres, responsabilidades e 1 5 3 4 c 6 -

obrigagGes.
6. Somos uma equipa que procura atingir os seus desejos e aspiragtes. 1 2 3 4 5 6 i

7. Pense agora na forma como a sua equipa funciona. Indique em que medida concorda com cada uma das seguintes afirmacées. 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
2. Alteramos os objetivos quando as circunsténcias assim o exigem. 1 2 3 a4 5 6 7
3. Os metodos de trabalho da equipa sdo discutidos frequentemente. 1 2 3 a4 5 6 7
4, Os objetivos s8o revistos com frequéncia. 1 2 3 4 5 6 7
5. Revemnos com frequéncia a forma de abordar os problemas. 1 7. 3 a4 5 6 7
B. 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
3. 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. Indique em que medida concorda ou discorda com cada
uma delas. Por favor, continue a utilizar a mesma escala.

11. Nds, enguanto equipa, interpretamos em conjunto os eventos ou situages com que 1 2 3 4 5 6 7
nos deparamos.

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

13; Nds, enguanto equipa, desenvolvemos um entendimento global sobre os eventos ou 1 2 3 4 5 6 75
situagbes com que nos deparamos.

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

15, Nds, enguanto equipa e em conjunto, damos sentido a situagdes ambiguas. 1 2 3 4 5 6 7

16. Nds, enguanto equipa, discutimos diferentes perspetivas sobre como compreender 1 2 3 4 5 6 7
eventos ou situagbes com que nos deparamos.

17. Nds, enguanto equipa, procuramos assegurar que temos um entendimento 1 2 3 4 5 5] i
semelhante dos eventos ou situagBes com que nos deparamos.

18. Nds, enguanto equipa, encorajamo-nos mutuamente a olhar para eventos ou 1 2 3 4 5 6 7
situagbes com que nos deparamos atraves de diferentes perspetivas.
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10. As questdes que se apresentam de seguida referem-se a forma como a sua equipa planeia o trabalho. Utilize, por favor, a seguinte
escala:

Discordo Discordo Discordo em Nio concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
il 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. | ldentifica as tarefas que devem ser realizadas e decide quem as realiza durante o 1 2 3 4 5 6 7

projeto.
3 Clarifica as expetativas dos membros sobre os seus papéis na equipa. 1 2 3 4 5 6 7
4 Utiliza a logica “if-then” no desenvolvimento dos projetos onde estou inserido. 1 2 3 4 5 6 7
5 Especifica alternativas de ac8o a serem utilizadas caso o plano inicial ndo funcione. 1 2 3 4 5 6 7
6. Comunica planes de backup com antecedéncia. 1 2 3 4 5 6 74
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 coordenacdo entre os membros para a realizacio de aces conjuntas. 1 2 3 4 5 6 7
10. | Os esforgos individuais vdo em direcio aos objetivos da equipa. 1 2 3 4 5 6 7
11. | Existe coordenagdo entre as agdes levadas a cabo pelos membros. 1 2 3 4 5 6 7

11. 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 diferentes métodos. A soma
dos quatro métodos de comunicagdo devera corresponder a 100%.

Face-a-face.

Comunicagdo audio por telefone ou outros dispositivos através da Internet.

Comunicag#o visual através de Skype ou outras plataformas online.

Bl M)

E-mail (correio eletrénico).

100%

12. Pense agora no comportamento de lideranga da sua chefia. Indique em gue medida concorda com cada uma das afirmac&es. Por favor,
utilize a escala seguinte:

Discordo Discordo Discordo em Nio concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 o 6 7

0O lider da nossa equipa...

1. | Revé resultados de desempenho relevantes com a equipa. 1 2 3 4 5 6 i
2. | Monitoriza a equipa e o desempenho dos colaboradores. bl 2 3 4 5 6 7
3. | Diz & equipa coma interpretar eventos ou situag8es com que a equipa se depara. 1 2 3 4 5 6 |7
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 situagfes ambiguas. 1 2 3 4 5 6 T4
6. | Fornece feedback positive quando a equipa tem um bom desempenho. 1 2 3 1 5 6 |7
7. | Contribui com ideias concretas para melhorar ¢ desempenho da equipa. 1 2 3 4 5 6 |7
8. | Repara em falhas nos procedimentos ou trabalho desenvolvide pela equipa. 1 2 3 4 5 6 7
9. | Comunica o que € esperado da equipa. 1 2 3 1 5 6 7
10. | Participa na resclugdo de problemas com a equipa. 1 2 3 1 5 6 7
11, | Assegura que a equipa tem objetivos claros de desempenho. 1 2 3 1 5 6 7
12, | Encoraja a equipa a interpretar em conjunto o que acontece a eguipa. X 2 3 4 5 & |7
13. | Promove a discussdo, em equipa, de diferentes perspetivas sobre eventos fsituagdes com | 1 2 3 4 5 6 7

que a equipa se depara.
14, | Encoraja os membros da equipa a dar o seu ponto de vista sobre eventos/ situacdes.

[
a
LI4)
=
w
=]
=~

15. | Promove o desenvolvimento de um entendimento partilhado entre os membros da 1 2 3 4 5
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 i

17. | Encoraja os membros da eguipa a olhar de diferentes perspetivas para eventes/ situagfes | 1 2 3 1 5 6 |7

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

se depara.

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

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

gue se depara.
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13, Pense agora na forma comoe o seu lider atua. Indique em que medida concorda ou discorda com cada afirmacgdo, utilizandoe para tal a
escala seguinte:

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

0 lider da nossa equipa...

1. | Tende a ser mais brando quande percebe que um elemente da equipa estd a passar por | 1 2 3 4 5 & 7

uma situagdo complicada.

2. | Nem sempre é totalmente sincerc connosco para evitar situagfes complicadas ou | 1 2 3 4 5 6 Z
desagradaveis na equipa.
3. | Considera importante que gostem dele(a), mesmo que para isso ndo seja totalmente | 1 2 3 4 5 6 7
realista ou objetivo(a) no feedback.
4, | Considera gue feedback negativo que da 3 equipa, mesmo que seja adequado, tende a | 1 2 3 4 5 6 7
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 membros da 1 2 3 4 5 6 7
equipa.
2. Exercem menos esforgo do que seria esperado quando estdo na presenca de outras 1 2 3 4 5 3 7
elementos da equipa.
3. N&o fazem a sua parte do trabalho. 1 2 3 4 5 i3 7
4, Esforgam-se menos do que os outros elementos na realizagdo do trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
o; Se tiveram oportunidade, deixam o trabalho para outro membro terminar. 1 2 3 4 5 6 7
B. Gostam mais de parecer que fazem do gue fazer. 1 2 3 4 5 B 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 € um aspeto chave para 1 2 3 4 3 6 7
aumentar o desempenho.
2. Pertencer a uma equipa heterogénea pode ser a receita para o sucesso. 1 2 3 4 3 il 7
3. Considero gue as equipas funcionam melhor se os elementos que as compdem forem | 1 2 3 4 5 6 7
semelhantes entre si.
14, Considero gue as equipas tém melhor desempenho nas tarefas se os elementos que 1 2 3 4 3 6 7
as compdem forem semelhantes entre si.

16. Pense agora na sua propria forma de agir. Por favor, indigque em que medida é que concorda ou discorda com cada uma das afirmacdes.
Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

1. Consigo comunicar uma ideia de varias maneiras distintas 1 2 3 4 5 6 7

2. Consigo encontrar solugdes vidveis para problemas gue aparentemente ndo tém 1 2 3 4 5 6 7
solucdo

3. Eu tenho a autoconfianga necessaria para tentar diferentes formas de agir. 1 2 3 4 5 6 7

17. Na maior parte das situacdes, o lider da minha equipa guando dé feedback g;,,

1. Injusto | 1 2 3 4 5 6 7 Justa
2 Falso | 1 2 3 4 5 6 7 Werdadeiro
3. Negative | 1 2 3 4 5 6 7 Positivo

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

1.5exo: COmasculino [ Feminina 2. Idade: anos

3. Funcdo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?
[ menos de 1 anos O1a3anos O3asanos Osa7anos [ mais de 7 anos

5.Nimero de pessoas que trabalham na sua equipa:
MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPA(;.EO!
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