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Resumo

Atualmente, a grande maioria das empresas depende de equipas para a realizacdo do seu
trabalho, e por isso, torna-se crucial a identificacdo dos fatores e condi¢fes criticas para o
sucesso das mesmas. Neste sentido, o presente estudo pretende identificar a relacdo existente
entre duas funcGes especificas da lideranga — 0 sensegiving e a promoc¢éao do sensemaking da
equipa — no processo de reflexividade das equipas, e consequentemente, na eficacia das
mesmas. A Lideranca e o seu papel no desempenho das equipas tem sido um topico bastante
abordado na literatura. No entanto, pouca atencdo tem sido dada aos efeitos das funcGes
especificas dos lideres, o que limita o conhecimento que temos sobre as diversas formas que
estes tém de criar e manter equipas eficazes. Esta investigacdo pretende contribuir para esta
lacuna, aplicando uma andlise ao nivel da equipa das variaveis estudadas, complementada pela
percecdo do lider sobre a eficacia. Dada a importancia dos avangos tecnoldgicos, e
reconhecendo a sua utilizacdo crescente no local de trabalho nos Gltimos anos, a variavel
virtualidade foi estudada como possivel moderadora da relagéo entre as funcdes especificas do
lider e a reflexividade da equipa. Os resultados obtidos na analise ndo comprovaram a relacéo
moderadora da virtualidade, mas suportaram a evidéncia de um efeito mediador das funcdes da
lideranca na eficacia das equipas. Recomenda-se, ndo sé a continuacdo da investigacdo com a
analise de diferentes funcbes, como também, a aplicacdo dos resultados apresentados no sentido

de formar lideres mais aptos e eficazes.

Palavras-chave: Sensegiving do lider; Promog¢do do Sensemaking da equipa; Reflexividade;

Eficacia das equipas.

Sistema de Classificacdo JEL: D23 Organizational Behavior; Transaction Costs; Property

Rights; J24 Human Capital; Occupational Choice; Labor Productivity.



Abstract

Currently, most companies rely on teams to carry out their work, and therefore, it becomes
crucial to identify the factors and conditions that are critical to their success. This way, the
present study intends to identify the relationship between two specific leadership functions —
leader’s sensegiving and promotion of team’s sensemaking — and the teams’ reflexivity process,
and consequently, their effectiveness. Leadership and its role in team performance has been a
topic for long in the literature. However, little attention has been given to the effects of the
specific leaders’ functions, which limits our knowledge about the various ways in which leaders
can create and maintain effective teams. This research aims to contribute to this gap by applying
a team level analysis of the studied variables, complementing with the leader's perception of
team effectiveness. Given the importance of technological advances and recognizing their
increasing use in the workplace in recent years, the variable virtuality was studied as a possible
moderator of the relationship between the specific functions of the leader and team’s reflexivity.
The results obtained in the analysis did not prove the moderating effect of virtuality but
supported the evidence of a mediating effect of the leadership functions in teams’ effectiveness.
It is recommended not only to continue the research with the analysis of distinct functions, but

also to apply the results presented in training more capable and effective leaders.

Keywords: Leader’s Sensegiving; Promotion of Team Sensemaking; Reflexivity; Team

Effectiveness.

JEL Classification System: D23 Organizational Behavior; Transaction Costs; Property

Rights; J24 Human Capital; Occupational Choice; Labor Productivity.
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A influéncia das fun¢des do lider na eficacia das equipas

1. Introducéo

De forma a que as organizacdes sejam bem-sucedidas, é necessario perceber como alcancar e
manter vantagens competitivas que lhes permitam fazer sobressair o valor Unico de cada uma.
Como um dos componentes do sucesso das organizagdes, a forma de trabalhar deve ser alvo de

uma atencéo consideravel por parte das mesmas.

Atualmente, a grande maioria das empresas tem o seu trabalho desenvolvido por equipas,
procurando tirar partido das reconhecidas vantagens do trabalho em equipa: ao unir os esforgcos
de varios individuos para atingir um objetivo comum, é possivel alcancar algo que va para além
da simples soma das suas capacidades individuais (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001). Esta
forma de organizacdo do trabalho é tdo mais uma realidade quando falamos de empresas do

setor da Consultoria.

No entanto, o sucesso das equipas ndo é apenas funcdo dos talentos dos seus membros e dos
recursos disponiveis, mas também dos processos de que estes fazem uso para interagir e
realizarem o trabalho (Marks et al., 2001). N&o basta apenas juntar um grupo de trabalhadores
e designar-lhes uma determinada tarefa, é igualmente necessario, entender as dinamicas que
contribuem para a criacdo de sinergias entre eles, que potenciem as capacidades e

conhecimentos de cada um, e consequentemente, promovam um desempenho eficaz do todo.

Neste sentido, o tdpico da eficacia das equipas tem sido muito abordado pela literatura ao longo
dos anos. Diversos preditores da eficacia tém sido estudados, de forma a encontrar as condicdes
ideais para o sucesso das equipas, sendo que, tradicionalmente, estes podem ser classificados
em trés categorias: fatores individuais, de grupo e relativos ao ambiente em que a equipa opera
(Hackman, 1983).

Nos ultimos anos, a Lideranca tem sido identificada como um preditor importante da eficacia
do trabalho em equipa por diversos autores: Burke e colaboradores (2006) identificaram a
Lideranca como a determinante vital da eficicia das equipas e do desempenho organizacional;
Choi, Kim e Kang (2017) concluiram que diferentes estilos de Lideranga contribuem para
diferentes aspetos da eficacia das equipas; e Zaccaro, Rittman e Marks (2001) alegam que
processos de Lideranca eficazes sdo, provavelmente, o fator mais critico do sucesso das equipas

organizacionais.

A investigagdo tem procurado estudar de que forma o lider é capaz de promover a eficacia do
trabalho em equipa. Contudo, esta ndo se tem focado nas fungdes especificas da Lideranca, o

gue tem resultado num conjunto ainda incompleto de modos como os lideres podem ajudar as
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A influéncia das fun¢des do lider na eficacia das equipas

suas equipas a ser bem-sucedidas (Morgeson, DeRue & Karam, 2010). Neste sentido, surge a
motivacao para o presente estudo, que pretende diminuir as lacunas existentes e contribuir para

o0 estudo da influéncia das funcdes especificas do lider na eficacia das equipas.

De igual forma, também os processos da equipa tém sido identificados como fatores
determinantes para o desempenho da mesma, uma vez que, 0 sucesso coletivo ndo depende s6
da adequabilidade dos individuos, mas também da capacidade de se coordenarem e
sincronizarem as contribuicdes individuais dos membros (Zaccaro et al., 2001). Os mesmos
autores definem quatro tipos de processos diferentes: cognitivos, motivacionais, afetivos e de

coordenagao.

Os processos cognitivos tém recebido alguma atencdo na literatura sobre equipas, pois 0s
procedimentos que os compde tém ajudado a compreender o desempenho coletivo (Zaccaro et
al., 2001). E aqui que podemos enquadrar a reflexividade — até que ponto as equipas refletem
sobre a sua atividade e estdo dispostas a mudar — que tem sido identificada como um provavel
fator-chave da eficécia das equipas de trabalho (Schippers, Den Hartog & Koopman, 2007).

As organizacdes sdo confrontadas diariamente com um ambiente competitivo, complexo, que
muda a um ritmo acelerado, e por isso, interessa estudar quais os fatores criticos que podem
assegurar a eficacia do seu trabalho. Dado que todas as equipas necessitam de um lider, formal
ou ndo, perceber o que o lider pode fazer e o resultado das suas acdes, € crucial para 0 sucesso
das mesmas. O presente estudo pretende investigar a influéncia das funcbes de sensegiving e
promocdo do sensemaking do lider, no processo de reflexividade da equipa e, consequente,
eficacia da mesma. Pretende-se, igualmente, testar o efeito moderador da virtualidade — uma
consequéncia do desenvolvimento tecnoldgico acentuado - na relacdo entre as fungdes do lider

e as atividades reflexivas das equipas.
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2. Revisao de Literatura

2.1 Trabalho em equipa e Eficacia da equipa

De acordo com a definicdo de Kozlowski e Bell (2001), uma equipa de trabalho (ou grupo de
trabalho) € composta por duas ou mais pessoas, que se juntam para desempenhar tarefas
relevantes para a organizagéo, possuindo um ou mais objetivos em comum, sendo que, para tal,
devem interagir socialmente (cara-a-cara, ou cada vez mais, virtualmente), que se tornam
interdependentes na realizacdo do trabalho, mesmo tendo papéis e responsabilidades distintos,
e que estdo inseridos num contexto organizacional, com fronteiras, constrangimentos e

influéncias carateristicos da entidade maior a que pertencem.

Hoje em dia, é dificil imaginar uma situacdo de trabalho estritamente individual, uma vez que
a grande maioria das empresas organiza o seu trabalho em grupos de pessoas que procuram
atingir um propdsito comum, tornando as equipas em algo inerente a tudo o que fazemos nas
nossas vidas (Kozlowski & llgen, 2006). Por este motivo, torna-se crucial o estudo das equipas

e da forma como estas operam, de forma a melhorar o desempenho organizacional.

Primeiramente, devemos comecar por explicar a eficAcia do trabalho em equipa. A
conceptualizacdo de eficacia mais popular na literatura é aquela baseada no modelo I-P-O
(input. process, output), segundo o qual, a eficécia da equipa, como output, é o resultado das
carateristicas e recursos da mesma (inputs) e das atividades realizadas pelos membros ao
tentarem atingir os objetivos (processes). Partindo desta abordagem, Hackman (1983) propds
um modelo normativo da eficacia das equipas, onde define as seguintes trés dimensdes: 1)
desempenho - a medida em que os resultados alcangam ou excedem os padrdes previamente
definidos; 2) satisfacdo - a experiéncia em grupo deve, de forma equilibrada, satisfazer as
necessidades pessoais dos membros; 3) viabilidade - 0s processos sociais devem manter ou
melhorar capacidade dos membros trabalharem juntos em tarefas futuras. A eficacia das equipas

no presente estudo foi conceptualizada de acordo com esta definigéo tridimensional.

Mais recentemente, llgen, Hollenbeck, Johnson e Jundt, (2005), ao reconhecerem as limitagdes
da abordagem I-P-O a investigacdo, e admitindo que as equipas sdo sistemas mais complexos
e dindmicos do que o previsto pelo primeiro modelo, propuseram um novo modelo, o IMOI
(input-mediator-output-input). As grandes diferencas deste face ao anterior, passam pela
mudanga da letra “P” para “M”, o que permite um maior conjunto de varidveis como

mediadoras da eficacia, e a introdugdo da letra “I”” que inclui o feedback como parte do ciclo.

Apesar de baseados no modelo 1-P-O, Marks et al. (2001), admitiram a existéncia de construtos
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gue ndo fazem parte dos processos da equipa por ndo serem interativos e, assim, introduzem a
definicdo de estados emergentes. Estados emergentes sdo ‘“‘construtos que caracterizam
propriedades da equipa que sao tipicamente dinamicas na sua natureza e variam em funcédo do
contexto da equipa, dos inputs, dos processos e dos outcomes” (p. 357). No seu modelo
conceptual dos processos de equipa baseado no tempo, os autores acreditam que as equipas
trabalham por ciclos de tempo, chamados episodios, que sdo marcados por duas fases - a fase
de transicdo e a fase de acdo — havendo atividades especificas que sdo inerentes a cada uma. Na
fase de transicdo a equipa foca-se, principalmente, na avaliacdo e em atividades de
planeamento, de forma a guiar o desempenho futuro. Por outro lado, na fase de agéo a equipa
procede as atividades diretamente relacionadas com o cumprimento dos objetivos.

Para Zaccaro et al. (2001) a eficacia das equipas deve ser vista através de quatro processos
fundamentais: cognitivos, motivacionais, afetivos e de coordenac&o. E nestes processos que 0s
lideres devem exercer parte da sua influéncia. De acordo com Hackman (2012), existem as seis
condicBes que mais promovem a eficacia da equipa sdo: (1) ser realmente uma equipa, ao invés
de ser apenas denominada assim; (2) ter um propdsito ou direcdo apelativos; (3) ser composta
pelo numero certo de membros que possuam as competéncias adequadas; (4) ter normas claras
de conduta; (5) o contexto organizacional deve apoiar o trabalho em equipa; e (6) a equipa deve
ter acesso a coaching direcionado para a equipa.

Devido as varias dimensdes que se podem considerar aquando da conceptualizacdo da eficacia
das equipas, este acaba por ser um construto complexo. E importante que fique clara a diferenca
entre os termos desempenho da equipa e eficacia da equipa, sendo o primeiro apenas uma das
dimensGes que compdem o segundo. No &mbito do presente estudo, foi adotado o modelo IMOI
de llgen et al., 2005, considerando como inputs duas funcdes de lideranca, e como possivel

mediador o processo de reflexividade da equipa, descritos adiante.

2.2 Lideranca Funcional

Uma vez que se pretende estudar a influéncia de duas funcdes especificas do lider na eficacia
das equipas, optou-se pela abordagem da Lideranca Funcional que nos diz que a funcéo do lider
é a de assegurar, por quaisquer meios, que todas as fungdes criticas para o cumprimento das
tarefas e manutencdo do grupo estéo a ser corretamente deliberadas (Zaccaro et al., 2001). De
acordo com esta definigdo, os lideres sdo responsaveis por “(a) diagnosticar quaisquer
problemas que possam potencialmente impedir o cumprimento dos objetivos grupais e

organizacionais, (b) criar e planear solucdo adequadas e (c) implementar solugdes dentro de
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dominios sociais tipicamente complexos” (p. 454).

Esta abordagem diferencia-se das teorias cléssicas da lideranga, por ter um foco na equipa como
uma unidade (Morgeson et al., 2010). Isto implica que haja uma distincdo entre as interacfes
entre lider-equipa e as interac6es lider-liderado, e que se reconheca que a lideranca se encontra
espalhada por toda a equipa, ndo sendo exclusiva da figura formal do lider. De acordo com
Morgeson et al. (2010), qualquer que seja a fonte de lideranga (interna/externa,
formal/informal), todas se focam na satisfacdo das necessidades da equipa, com o principal

objetivo de potenciar a eficacia da mesma.

Tal como se pretende neste estudo, Zaccaro et al. (2001) defendem que a eficacia da equipa ndo
pode ser explicada na sua totalidade pela acdo da lideranca, sendo necessario ter em conta outros
fatores, como as capacidades e competéncias dos membros, a composicdo da equipa e 0s
constrangimentos do ambiente e de recursos. Por esta razdo, as atividades da lideranca devem
ser adequadas as circunstancias especificas da situacdo de cada equipa, e quanto melhor o lider
fizer a distingdo entre as atividades criticas para o sucesso da mesma, mais eficaz ele é

considerado.

2.3 Sensegiving do lider e promocéo do sensemaking da equipa

O estudo destas duas fungdes do lider € dificultado pelo facto de na literatura, muitas vezes, se
confundirem os vérios termos relacionados, nem sempre coincidindo as definigdes (i.e.,
sensegiving do lider, promocdo do sensemaking da equipa, sensemaking do lider, sensemaking
da equipa). Por exemplo, Combe e Carrington (2015) definem sensemaking como sendo
“trabalho interpretativo conduzido pelos lideres das organizacdes” (p. 308), o que significa que

apenas contemplam o sensemaking do proprio lider (ndo abordado no presente estudo).

E importante notar, que no &mbito desta investigacdo, sdo estudadas duas funcdes do lider, que
no fundo se traduzem em comportamentos, e que sdo o sensegiving do lider para com a equipa

e a promocao do processo de sensemaking da equipa.

De acordo com Tillmann e Goddard (2008), o sensemaking ¢ “um processo social basico que
gira a volta das tentativas dos atores organizacionais de compreenderem as suas situacoes
passadas, presentes e futuras” (p. 80). Neste sentido, a promogao do sensemaking da equipa diz
respeito aos esforcos realizados pelo lider para encorajar os membros a interpretar eventos ou
situagdes, em conjunto, e a divulgar e discutir os diferentes pontos de vista, entre eles. Todas
as acoes e suporte que o lider fornegca para que a equipa desenvolva o sensemaking sé&o

consideradas como promogéo do sensemaking.
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O termo sensegiving foi criado por Gioia e Chittipeddi (citados por Dixon, Weeks, Boland Jr
& Perelli, 2017), que o definem como “o processo de tentar influenciar o sensemaking e a
construcdo de significado dos outros, de forma a direciona-los para uma nova definicdo da
realidade organizacional” (p.443). Para ser capaz de fazer sensegiving a equipa, com o objetivo
de moldar as percegdes e entendimentos dos membros, € necessario que o lider, previamente,
tenha feito sensemaking, de forma a compreender as situacgdes e a construir significados para si
mesmo. E neste ciclo que se diz que o lider acaba por influenciar o sensemaking de outros

participantes organizacionais, atraves do seu proprio sensemaking (Giuliani, 2016).

2.4 Sensegiving, promocao do sensemaking e eficacia da equipa

Zaccaro et al. (2001) afirmam que a Lideranga tem efeito na eficicia da equipa, através da
influéncia que exerce nos quatro tipos de processos de equipa: cognitivos, motivacionais,
afetivos e de processo. Ora, 0 sensegiving e a promoc¢do do sensemaking, fazem parte das
funcdes do lider que influenciam os processos cognitivos da equipa, uma vez que, uma das
grandes responsabilidades do lider é facilitar um correto entendimento partilhado do seu

ambiente operacional, e de como, em equipa, devem responder a determinadas situacoes.

O sensemaking foi identificado por Morgeson et al. (2010) como uma das fungbes-chave da
lideranca para a satisfacdo das necessidades da equipa, e consequente, eficacia, no que diz
respeito a fase de transicdo. Os autores identificaram que o mais adequado é esta funcdo ser
realizada por uma fonte externa, formal ou informal. E importante referir que a funcéo
denominada pelos autores de sensemaking corresponde, na verdade, a definicdo de sensegiving
adotada no presente estudo, uma vez que consiste em “ajudar a equipa a perceber o significado

de eventos especificos e permite que a equipa lide de forma eficaz com o impacto dos mesmos”

(p. 15).

2.5 Reflexividade da equipa

A reflexividade da equipa ¢ definida por Carter ¢ West (1998) como “a medida em que 0s
membros de um grupo, abertamente, refletem sobre os objetivos, estratégias e processos, e 0s
adaptam as circunstancias, atuais ou antecipadas, do ambiente” (p. 584). Na investigacao destes
autores, a reflexividade foi provada como variavel preditora do desempenho das equipas, uma
vez que estas discutem sistematicamente o seu funcionamento, e por isso, € mais provavel que

atinjam os objetivos definidos.

Conceptualizando as equipas como sistemas de processamento de informacao, a reflexividade,
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ao permitir a discusséo deliberada de objetivos, processos e/ou resultados, pode funcionar como
um “antidoto” para os erros e viés ao nivel da equipa, na tomada de decisdo (Schippers,

Edmondson & West, 2014).

De acordo com a taxonomia temporal dos processos de equipa de Marks et al. (2001), a
reflexividade situa-se na fase de transicdo, uma vez que nesta fase a equipa foca-se
principalmente na avaliagdo e planeamento das atividades, sendo por isso necessario que
reflitam criticamente, tanto sobre os resultados, como também sobre a forma como as tarefas
foram desenvolvidas anteriormente, e como podem ser melhoradas. No entanto, considero que
a reflexividade pode integrar, igualmente, a fase de acdo, visto que permite a monitorizacdo do
progresso e dos sistemas durante um episddio de desempenho, aliada a clara vantagem de

permitir uma adaptacdo mais rapida se algo nao estiver de acordo com os padrdes estabelecidos.

Equipas reflexivas, em compara¢do com as que ndo o sdo, costumam ter mais no¢do dos seus
objetivos, das estratégias e do proprio ambiente em que operam (Widmer, Schippers & West,
2009). Sdo, igualmente, equipas mais proativas em relacdo as mudancas ou ameagas do
ambiente, podendo-se valer de um melhor planeamento, tanto das atividades, como das

respostas ao ambiente em constante mudanca.

O estilo de lideranga tem sido apontado como um fator muito importante na diminui¢do ou
aumento da reflexividade das equipas. Widmer et al. (2009) afirmam que o lider pode
influenciar a reflexividade, ao encorajar os membros a discutir, em grupo, sobre 0s seus
objetivos, estratégias, processos, e estimulando a comunicagéo entre eles. Isto leva-me a crer,
que o lider, ao promover o sensemaking da equipa e a inerente discussdo do grupo acerca de
situacdes, ambiente e perspetivas, poderd também estar a potenciar a reflexividade da equipa.

Apesar de ja ter sido demonstrada a importancia da reflexividade para a eficacia das equipas, e
nomeadamente, para o desempenho, tem havido uma preocupacéo por parte dos investigadores
em conhecer as situacfes nas quais a reflexividade se torna economicamente viavel (Schippers,
West & Dawson, 2012; Moreland & McMinn, 2010). Isto porque, para além de ser uma
atividade que consome uma quantidade consideravel de tempo, as condi¢des sob as quais a
reflexividade tem efeito na eficdcia das equipas sdo “muito especiais, e algumas dificeis de

criar” (Moreland & McMinn, 2010; p. 89).

Hipotese 1: A reflexividade ¢ mediadora da relacdo entre o sensegiving do lider e a eficacia

da equipa! (H1a: desempenho; Hib: satisfacdo; Hic: viabilidade).
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Hipdtese 2: A reflexividade é mediadora da relagdo entre a promogdo do sensemaking e a
eficacia da equipa! (H2a: desempenho; H2b: satisfacdo; H2c: viabilidade).

2.6 Virtualidade da equipa

E importante fazer a distingao entre a virtualidade e as equipas virtuais. Uma equipa virtual, na
Gtica tradicional, € um conjunto de individuos que se encontram geograficamente dispersos, e
que fazem uso das telecomunicacdes e das ferramentas tecnoldgicas para interagir entre si, de
forma a alcancar os objetivos comuns (Furst, Reeves, Rosen, & Blackburn, 2004). Por outro
lado, a virtualidade € um construto relativamente recente e multidimensional, que se define
como “a medida em que os membros da equipa (a) utilizam ferramentas virtuais para coordenar
e executar os processos de equipa, (b) a quantidade de valor informacional providenciado por
essas ferramentas, € (c) a sincroniza¢ao da interagdo dos membros da equipa” (Kirkman &

Mathieu, 2005; p. 702).

Nos ultimos anos, 0 uso de equipas virtuais tem vindo a aumentar no seio das organizagdes.
Primeiro, porque a tecnologia tornou-se acessivel a grande maioria dos individuos, permitindo
o trabalho a partir de qualquer lugar, a qualquer momento, eliminando barreiras de espaco e de
tempo. Segundo, porgue na verdade, a maioria das equipas pode ser considerada virtual, até um
certo ponto, desde que faca uso da tecnologia no desenrolar dos seus processos, ainda que nao
se encontre geograficamente dispersa (Kirkman & Mathieu, 2005).

Sendo o topico da virtualidade algo carateristico das organiza¢fes modernas, que se prevé que
continue a crescer, e havendo ainda muitas oportunidades de investigacdo neste ambito (Gilson,
Maynard, Young, Vartiainen, & Hakonen, 2015), é importante estudar o efeito moderador da
virtualidade das equipas na relacdo entre as restantes varidveis e, também, a eficacia das

equipas.

Espera-se que na presenca da virtualidade, a relacdo entre as fungdes do lider e a reflexividade
diminua. Segundo a investigacdo conduzida por Andres (2013) as equipas virtuais apresentam
comportamentos de reflexividade menos eficazes, quando comparadas com equipas que
colaboram face-a-face. Também segundo 0 mesmo autor estas equipas exibem espagos maiores
entre as trocas de informacédo, o que provoca trocas incoerentes e faz com que seja necessario
desfazer os mal-entendidos. Apesar de hoje em dia, o conceito de virtualidade abranger também
equipas ditas “tradicionais”, aquelas que apresentem niveis de virtualidade mais elevados, t€ém
formas de atingir os objetivos e enfrentam constrangimentos ao longo do caminho muito

préprios (Serban et al., 2015).
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Hipdtese 3: A relacdo entre o sensegiving do lider e a reflexividade é moderada pela
virtualidade da equipa.
Hipotese 4: A relacdo entre a promogédo do sensemaking e a reflexividade é moderada pela

virtualidade da equipa.

Hipdtese 5: A virtualidade é moderadora da relacdo de mediagdo entre o sensegiving do lider
e a eficacia da equipa?, através da reflexividade (H5a: desempenho; H5b: satisfagdo; H5c:
viabilidade).

Hipdtese 6: A virtualidade ¢ moderadora da relacdo de mediacdo entre a promocdo do
sensemaking e a eficacia da equipal, através da reflexividade. (H6a: desempenho; H6b:

satisfacdo; H6c¢: viabilidade).

1 Eficécia das equipas refere-se a percecéo do lider.
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3. Metodologia

3.1 Caraterizacao da amostra

A amostra deste estudo é composta por 82 equipas?, num total de 304 individuos, e seus
respetivos lideres. As equipas pertencem a empresas do setor da Consultoria, e a grande maioria
das mesmas tem até 10 elementos (92,4%), sendo o numero médio de, aproximadamente, 6
membros por equipa.

Os participantes tém uma idade média de, aproximadamente, 29 anos e a maior parte é do
género feminino (70,4%). Em relacdo a antiguidade, o mais frequente é pertencerem a
organizacdo hd menos de 1 ano (42,4%), e ha apenas 29 individuos com uma antiguidade
superior a 7 anos.

No que diz respeito aos lideres (N=82), estes tém idades compreendidas entre os 25 e 0s 56
anos, sendo a média de idades de, aproximadamente, 37 anos. Mais de metade dos lideres sdo
do género feminino (53,7%). Em relacdo a antiguidade, 34 lideres encontram-se na empresa ha

mais de 7 anos.

3.2 Procedimento

O estudo realizado encontra-se inserido num projeto denominado “ConsulTeam”, iniciado no
ano letivo de 2016/2017, por diversos alunos de Mestrado do ISCTE-IUL. Este projeto centra-
se no estudo das dindmicas das equipas, nomeadamente, do setor da consultoria, € tem como
principal objetivo a identificacdo das condicdes e fatores criticos para a eficacia do trabalho em
equipa.

De forma a cumprir o objetivo da investigacdo, foram aplicados questionarios a diversas
equipas de consultoria, constituidas por dois ou mais elementos, e aos seus respetivos lideres.
Os questionarios aplicados a lideres e a liderados foram distintos, com o objetivo de obter
informacdo a partir de duas fontes diferentes acerca de determinadas variaveis. Assim, 0
questionario aplicado aos membros da equipa (Anexo A) foi mais extenso do que o aplicado
aos lideres (Anexo B), mas ambos tinham como objetivo avaliar a eficacia do trabalho da equipa
a que pertenciam os respondentes.

Uma vez que o questionario construido faz parte de um projeto maior, este contém mais
variaveis do que aquelas que foram analisadas no ambito da presente dissertacdo (descritas no

ponto 3.3 Operacionalizacdo das variaveis). Os questionarios foram respondidos pelos

2 Do total de 82 equipas, 41 faziam ja parte da base de dados do projeto “ConsulTeam”.

10



A influéncia das fun¢des do lider na eficacia das equipas

participantes de forma individual e independente, e foi garantido o anonimato dos dados
recolhidos, de forma a proteger informagdes sensiveis e evitar a identificacdo dos individuos.
A recolha dos dados nas organizacdes, referente ao presente ano, decorreu entre os meses de

fevereiro e abril de 2018.

3.3 Operacionalizacao das variaveis
Sensegiving do lider e promoc&o do sensemaking da equipa

De forma a avaliar estas duas variaveis, foram desenvolvidas duas escalas distintas, a partir da
medida de sensemaking do Team Leadership Questionnaire, proposto por Morgeson, DeRue e
Karam (2010). Estas variaveis, referentes aos comportamentos do lider, foram avaliadas, tanto
no questionario aplicado aos membros da equipa, como no questionario aplicado aos lideres.
Os comportamentos de sensegiving do lider foram avaliados a partir da concordancia dos
participantes com um conjunto de 6 afirmacdes, acerca da influéncia do mesmo nos
pensamentos e interpretagdes dos membros da equipa (e.g. “O lider da nossa equipa explica a
equipa o significado de eventos ou situagdes ambiguas”; ver Anexo C). Os respondentes
avaliaram os comportamentos do respetivo lider, através de uma escala tipo Likert de 7 pontos
(1 = discordo totalmente; 7 = concordo totalmente). O alfa de Cronbach desta escala foi de
0,927.

A promocéo do sensemaking pelo lider foi medida através de um conjunto de 6 afirmacoes,
descrevendo o possivel comportamento do mesmo (e.g. “O lider da nossa equipa encoraja a
equipa a interpretar em conjunto o que acontece a equipa”; ver Anexo C). Foi solicitado aos
participantes que avaliassem a existéncia destes comportamentos do lider, recorrendo,
igualmente, a escala de 7 pontos (1 = discordo totalmente; 7 = concordo totalmente). O alfa de
Cronbach desta escala foi de 0,952.

Reflexividade

A variavel reflexividade foi operacionalizada através de uma medida de 5 itens, adaptados da
escala contruida por Carter e West (1998), com o objetivo de avaliar até que ponto a equipa,
ativamente, revé os seus objetivos, estratégias e processos de equipa, e esta preparada para
adaptar os mesmos as diferentes circunstancias. Foi pedido aos participantes que avaliassem a
sua concordancia com as frases, numa escala de 7 pontos (1 = discordo totalmente: 7 = concordo
totalmente). Os itens avaliados pelos participantes incluiam afirmagfes, como, e.g.,
“Discutimos regularmente em que medida a equipa estd a ser eficaz no seu trabalho” e “Os

objetivos sdo revistos com frequéncia”. O alfa obtido para esta escala foi de 0,852.
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Virtualidade

A escala utilizada para medir a virtualidade da equipa foi adaptada da escala proposta por Rapp,
Ahearne, Mathieu e Rapp (2010). Foi solicitado aos participantes que alocassem a percentagem
de tempo (num total de 100%) em que a sua equipa comunica atraves dos quatro diferentes
métodos de comunicacdo: 1) Face-a-face; 2) Comunicacdo dudio por telefones ou outros
dispositivos através da Internet; 3) Comunicagdo visual através do Skype ou outras plataformas
online; 4) E-mail. A escala utilizada esta de acordo com a primeira dimensao da virtualidade
definida por Kirkman e Mathieu (2005), que ¢ “a medida em que a oS membros da equipa
utilizam ferramentas virtuais para coordenar e executar processos de equipa” (p. 702). No
ambito deste projeto, a variavel virtualidade foi calculada pela soma das percentagens atribuidas
aos métodos de comunicacao virtuais (2, 3 e 4). O alfa de Cronbach calculado para esta escala
foi de 0,299.

Eficacia das Equipas

A variavel eficécia das equipas foi operacionalizada de acordo com as dimensdes definidas por
Hackman (1983), portanto, foram incluidos trés construtos: o desempenho, a satisfacdo e a
viabilidade. A semelhanca das variaveis anteriores, foi solicitado aos participantes que
indicassem o grau de concordancia com as afirmac6es apresentadas, utilizando a escala de 7
pontos (1 = discordo totalmente; 7 = concordo totalmente).

No que diz respeito aos resultados, considerou-se mais vantajoso utilizar as avaliacdes feitas
pelos lideres na medicgdo dos trés construtos, uma vez que, obter avaliacGes de origens distintas
permite a diminuicdo da varidncia do método comum, e possibilita igualmente, relacionar a
percecao dos membros sobre os comportamentos de lideranca, com a avaliacdo da eficécia feita
pelo lider.

De forma a medir o desempenho, foram adaptados dois itens do trabalho desenvolvido por
Gonzélez-Roma, Fortes-Ferreira e Peird (2009): 1) “A minha equipa tem um bom
desempenho”; 2) “A minha equipa ¢ eficaz”. O alfa de Cronbach desta escala foi de 0,778. Em
relacdo a variavel satisfacao, esta foi medida por um Gnico item adaptado de Standifer et al.,
2015: 1) “Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa”. Por tltimo, a variavel viabilidade foi
avaliada por dois itens adaptados de Costa, Passos e Barata (2015): 1) “Nao hesitaria em
trabalhar com esta equipa em outros projetos”; 2) “Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros

projetos”. No caso desta escala, o alfa de Cronbach foi de 0,608.
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4. Resultados

4.1 Agregacao dos dados

De acordo com Biemann, Cole & Voelpel (2011), a maioria da investigacdo sobre Lideranca,
conta com uma recolha de dados feita individualmente e, consequente, agregacdo dos mesmos
para uma andlise ao nivel da equipa. A integracdo de multiplos niveis de analise no estudo deste
fendmeno faz todo o sentido, uma vez que “quando uma pessoa lidera ou segue, o lider e o
liderado tornam-se, inevitavelmente, interdependentes de alguma forma” (Yammarino &
Dansereau, 2008, p. 136). Por essa razdo, neste estudo optou-se por uma andlise das variaveis
ao nivel da equipa, a excecdo da eficacia das equipas, em que se optou pela avaliagdo por parte

dos lideres.

Em primeiro lugar, procedeu-se a agregacdo dos dados recolhidos individualmente através dos
questionarios. De forma a estabelecer se 0s membros das equipas partilhavam percecdes
comuns, e assim, justificar a correta agregacdo dos dados, foi calculado o valor do rwg),
proposto por James, Demaree e Wolf (1984). Este indice estima, para escalas de multiplos itens,
o nivel de concordancia entre as avaliac@es feitas por um mesmo grupo de avaliadores, sobre
uma mesma variavel, em relacdo a um mesmo alvo (a equipa). Os resultados obtidos no valor
meédio do rwy(j), foram interpretados de acordo com os seguintes niveis: “falta de concordancia”
= .00 a .30; “fraca concordancia” = .31 a .50; “concordancia moderada” = .51 a .70; “forte

concordancia” =.71 a.90; e “concordancia muito forte” = .91 a 1.00 (LeBreton & Senter, 2008).

Na variavel sensegiving do lider, 0 rwgg apresentou um valor médio de 0,76 (DP=0,29),
evidenciando forte concordéncia entre os avaliadores. Em relacdo a variavel promocdo de
sensemaking, a média do rug() foi de 0,75 (DP= 0,25), evidenciando, igualmente, um forte
acordo entre as avaliacdes dos membros. No célculo do rwg) da variavel reflexividade, obteve-
se um valor médio de 0,74 (DP=0,23), sendo consistente com as interpretac6es anteriores. No
que diz respeito a variavel virtualidade, a escala utilizada na sua operacionalizacdo dificulta a
interpretagdo dos valores do rwgg), uma vez que ndo existe comparagdo com os resultados
presentes na literatura, e por isso, € dificil perceber quais os valores que deveria apresentar. Por
essa razdo, decidiu calcular-se a média do desvio-padrdo desta variavel, e considerou-se que,
tendo em conta a escala (de 100%), o valor apresentado (M=17,05) ndo é significativo,

justificando-se a agregacéo dos dados.
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4.2 Teste de Hipoteses

Primeiramente, foram analisadas as correlagcdes entre todas as varidveis abordadas no presente
estudo (Tabela 1). Foram encontradas correlacfes positivas significativas entre as seguintes
varidveis: sensegiving do lider e promocdo do sensemaking da equipa, reflexividade,
desempenho, viabilidade e satisfacdo (as trés variaveis que compdem a eficacia das equipas);
entre a reflexividade e as variaveis da eficacia das equipas. Como seria expectavel, as trés
variaveis da eficacia, — desempenho, satisfacdo e viabilidade — percebidas pelo lider,
encontram-se positivamente correlacionadas entre elas. Correlacdes positivas ndo significativas
foram encontradas entre: virtualidade e sensegiving do lider, e virtualidade e promogdo do
sensemaking; entre as trés variaveis da eficicia e a reflexividade; e entre a virtualidade e a
viabilidade. Em relacdo a correlagcdes negativas nao significativas, estas foram encontradas

entre todas as variaveis da eficacia e a virtualidade.

Tabela 1. Médias (M), desvios-padrdo (DP), concordancia entre avaliadores (Rwgg) €

correlacdes de todas as variaveis analisadas.

M DP  Rugg) 1 2 3 4 5 6
1. Sensegiving do
lider 523 0,82 0,76
2. Promogdo do B
sensemaking 528 093 075 082

3. Reflexividade 489 076 074 062" 053"

4. Virtualidade 4152 1956 17,05 003 002 -0,03

5. Desempenho

da equipa (lider) 575 0,76 - 0,33 0,30 0,19 -0,01

6. Satisfacdo da . . -

equipa (lider) 575 0,87 - 0,23 0,22 0,08 -0,01 044

7. Viabilidade da . . - -
0,82 - 0,23 0,25 0,05 0,02 0,63 0,35

equipa (lider) 6,15

*p<.05 **p<.01

3 O valor apresentado corresponde a média do desvio-padrdo da variavel virtualidade.
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O modelo de investigacédo (ver Anexo D) que se pretende testar no &mbito desta dissertacao,
consiste em duas relagcBes sequenciais: primeiro, tem-se a reflexividade como varidvel
mediadora da relacéo entre cada uma das funcées do lider (sensegiving do lider — Modelo 1 - e
promocao do sensemaking — Modelo 2) e a eficacia da equipa; de seguida, tem-se a virtualidade
como variavel moderadora da relagdo entre cada uma das fungdes do lider e a reflexividade.
Assim, foi testado, em primeiro lugar, o modelo de mediacdo, e de seguida, o0 modelo de
moderacdo (ver Anexo D). Os resultados obtidos nos testes de regresséo, utilizando a macro
PROCESS para o SPSS, de Andrew F. Hayes, serdo apresentados na seguinte ordem: mediacéao

simples, moderacéo e, por Gltimo, mediagdo moderada.
Mediacéo Simples

A Hipotese 1 sugere que a reflexividade ¢ mediadora da relacdo entre o comportamento de
sensegiving do lider e o desempenho da equipa (Hipotese 1a), a satisfacdo da equipa (Hipotese
1b) e a viabilidade da equipa (Hipdtese 1c). A HipGtese 2 sugere que a reflexividade é
mediadora da relacdo entre a promogdo do sensemaking e o desempenho da equipa (Hipotese

2a), a satisfacdo da equipa (Hipotese 2b) e a viabilidade da equipa (Hipdtese 2c).

De acordo com Baron e Kenny (1986), para estabelecer uma mediacdo, é preciso que se
verifiquem as seguintes condigdes: (a) a varidvel independente e a mediadora devem estar
significativamente relacionadas; (b) a variavel mediadora e a varidvel dependente devem estar
relacionadas significativamente; (c) quando se inclui a variavel mediadora, uma anterior relacéo
significativa entre a variavel dependente e a independente ja ndo deve ser significativa ou deve

ser mais fraca.

Os resultados da regressédo para o teste das duas mediacgdes simples encontram-se na Tabela 2
(efeitos totais e diretos) e, para mais detalhe consultar as Tabelas 12 e 13 (ver Anexo H). Os
resultados obtidos sugerem que o sensegiving € preditor do desempenho (B = 0,32, t = 3,06, p
<.01), bem como da satisfacdo (B = 0,26, t = 2,10, p <.05), e também da viabilidade (B = 0,23,
t = 2,06, p < .05). Ficou igualmente provado que o0 sensegiving e a varidvel mediadora
reflexividade se encontram significativamente relacionadas (B = 0,63, t = 7.50, p < .001).
Assim, confirma-se a Hipdtese 1 e suas alineas, que nos diz que existe uma relacdo mediadora

entre o sensegiving do lider e a eficacia da equipa.

Em relacdo a Hipdtese 2, os resultados sugerem que a promocéo do sensemaking é preditora do
desempenho (B = 0,26, t=2,77, p <.01), bem como da satisfacdo (B = 0,22, t = 2,00, p <.05),

e também da viabilidade (B = 0,23, t = 2,29, p <.05). Ficou igualmente provado que a promogao
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do sensemaking e a variavel reflexividade se encontram significativamente relacionadas (B =
0,50, t = 6,20, p <.001). Assim, confirma-se a HipGtese 2 e as suas alineas, que nos diz que

existe uma relacdo mediadora entre a promocéo do sensemaking e a eficacia da equipa.

Tabela 2. Resultados da regressdo para as mediag0es simples.

Performance Satisfacédo Viabilidade
B SE t B SE 't B SE t
Sensegiving do lider 0,32** 0,10 3,06 0,26* 0,12 2,10 0,23* 0,11 2,06

Promogéo do sensemaking 0,26* 0,09 2,77 0,22* 0,11 2,00 0,23* 0,10 2,29

Nota. n = 82 equipas. S&o apresentados coeficientes ndo estandardizados. Bootstrap sample size = 5,000. *p < .05.
**p <.01.

Moderacdo Simples

No que diz respeito a moderacdo proposta na Hipotese 3, pode ver-se o detalhe na Tabela 14
(ver Anexo 1), e esta ndo foi suportada pelos resultados da regressdo. O modelo no seu todo
obteve resultados significativos (F = 16,22, p < .001, R? = 0,39), no entanto, observando os
efeitos dos preditores separadamente, constatou-se que apenas o sensegiving do lider influencia
positivamente a reflexividade (B = 0,60, t = 3,43, p < .001). Isto significa que a variancia do
modelo € explicada apenas por esta variavel, e que a interacdo entre o sensegiving do lider e a

virtualidade ndo é significativa.

Em relacdo a moderacdo proposta na Hipdtese 4, pode ver-se o detalhe na Tabela 15 (ver Anexo
1), e esta também ndo foi suportada pelos resultados da regressdo. O modelo no seu todo obteve
resultados significativos (F = 10,20, p <.001, R? = 0,28), no entanto, observando os efeitos dos
preditores separadamente, constatou-se que apenas a promog¢do do sensemaking influencia
positivamente a reflexividade (B = 0,36, t = 2,23, p < .05). Isto significa que a variancia do
modelo é explicada apenas por esta variavel, e que a interacéo entre a promocao do sensemaking

e a virtualidade ndo e significativa.
Mediacdo Moderada

De acordo com os resultados obtidos na moderacdo simples, também ndo foi suportada a

media¢do moderada, proposta pelas Hipdteses 5 e 6, e respetivas alineas. De uma forma geral,
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podemos afirmar que, ambas as funcdes do lider sdo preditores da reflexividade, e também da
eficacia da equipa. No entanto, a reflexividade ndo prediz a eficicia da equipa, e a moderacéao

da virtualidade da equipa nestes processos nao foi sustentada pelos resultados obtidos.
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5. Discussao

O principal objetivo do presente estudo era o de analisar a influéncia de funcdes especificas do
lider — o sensegiving e a promoc¢édo do sensemaking — na eficacia da equipa, medida pelas suas
trés dimensfes (desempenho, satisfagdo e viabilidade). Com este estudo, pretendeu-se
contribuir para a investigacdo acerca das fungdes da lideranca e dos seus possiveis resultados

para a eficacia da equipa, através do processo cognitivo da reflexividade.

Os resultados obtidos com a variavel reflexividade podem ser explicados pelo facto de o lider
n&o discutir os erros com a restante equipa, ou de apenas resolver os conflitos imediatos, sem
considerar as consequéncias a longo-prazo, e assim estar a inibir a atividade reflexiva da equipa,
ao invés de facilitar este comportamento (Widmer et al., 2009).

A investigacdo sobre as funcGes especificas do lider € crucial, em grande parte devido ao
potencial de aplicacdo préatica dos resultados encontrados. Santos, Caetano e Tavares (2015),
ao proporem um modelo de formacao de lideranca de equipas, descobriram que a formacéo dos
lideres leva a uma melhoria da eficacia da equipa, uma vez que estes ficam mais eficazes no
desenvolvimento de funcgdes de lideranca. Com os resultados obtidos, podemos dizer que uma
aposta na formacdo dos lideres, direcionada para as funces de sensegiving e promogédo do
sensemaking é muito provavel que resulte em resultados positivos para o desempenho

organizacional.

No que diz respeito a relacdo moderadora da virtualidade da equipa, esta surgiu a partir de uma
sugestdo presente na literatura, uma vez que as equipas virtuais sdo cada vez mais usadas pelas
organizacbes, e o desenvolvimento da investigacdo neste ambito ainda possui muitas

oportunidades de desenvolvimento.

No teste da moderacdo, os resultados ndo mostraram qualquer tipo de efeito moderador
significativo da virtualidade na relacdo entre o sensegiving do lider e a promoc¢do do
sensemaking e a reflexividade. Estes resultados podem ter acontecido devido as carateristicas
da amostra, pois apesar de as equipas reportarem niveis de virtualidade relacionados com 0s
meios de comunicacdo utilizados, estas trabalham face-a-face, o que pode atenuar os efeitos
que a virtualidade, que provavelmente se fariam sentir com mais intensidade em equipas

geograficamente dispersas.

LimitacOes e pesquisa futura

De forma a potenciar a investigagéo, deve prosseguir-se com o projeto ConsulTeam e continuar
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a recolha de dados, para aumentar a dimensdo da amostra (82 equipas). O nimero de membros
por equipa deveria constituir uma variavel de controle, uma vez que as relagdes identificadas
podem ser distintas em grupos de menor ou maior dimensao.

O facto de a recolha de dados ter sido realizada apenas em equipas de Consultoria, por um lado,
confere-nos uma especializacdo no setor, o que facilita o potencial de aplicacdo de possiveis
recomendacdes. Mas por outro lado, as carateristicas intrinsecas a forma de trabalhar das
empresas de consultoria, podem limitar os efeitos observados. Por exemplo, se 0s membros das
equipas participantes tiverem todos um baixo nivel de autonomia para poderem mudar
objetivos, processos ou estratégias, esta poderd ser a razdo para a perda do efeito da
reflexividade, como preditor da eficicia da equipa.

Sugere-se que a pesquisa futura procure complementar o conjunto de funcGes do lider
analisadas, de forma a serem conhecidos os resultados das diversas func¢Ges da lideranca na
eficacia. Este propdsito é tdo mais crucial, quando falamos em equipas de consultoria, que sdo
tipicamente mais orientadas para o “fazer”, e ndo para o “pensar”, e por isso, as atividades do
lider tornam-se cruciais para a manutencdo e monitorizacdo do bom funcionamento das

mesmas.
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ANEexos

Anexo A — Questionario aplicado aos membros das equipas

QUESTIONARIO AOS COLABORADORES

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

2. Osdados recolhidos serao exclusivamente analisados pela equipa de investigacdo, 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 questao.

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

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

6. Responda atodo o questionario de seguida, sem interrupgdes.

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

Obrigado pela sua colaboragéo!

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

A nossa equipa ¢ eficaz...

1. A levar a cabo agdes criativas para resolver problemas para os quaisnao hd | 1 2 3 4 5 6 7
respostas faceis ou diretas.

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

Em ajustar-se e lidar com situagdes imprevistas, mudando rapidamentede | 1 2 3 4
foco e tomando as medidas adequadas.

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

5. Na procura e desenvolvimento de novas competéncias para dar respostaa | 1 2 3 4 5 6 7
situagBes/ problemas.
A ajustar o estilo pessoal de cada membro ao da equipa como um todo. 1 2 3 4
Na melhoria das relagdes interpessoais tendo em consideragao as 1 2 3 4 5 6

necessidades e aspiragdes de cada membro.

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

responsabilidades.

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

1. Quando estamos a trabalhar sentimo-nos cheios de energia. 112 (3 |4 |5 |6 |7
2. Sentimo-nos com forga e energia quando estamos a trabalhar. 112 (3 |4 |5 |6 |7
3. Estamos entusiasmados com este trabalho. 112 (3 |4 |5 |6 |7
4. Este trabalho inspira-nos. 1 12 |3 |4 |5 |6 |7
5. Durante o trabalho, temos vontade de participar nas diversas atividades. 112 (3 |4 |5 |6 |7
6. Somos felizes quando estamos envolvidos neste trabalho. 112 (3 |4 |5 |6 |7
7. Estamos orgulhosos com o nosso trabalho nesta consultora. 112 (3 |4 |5 |6 |7
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realizarmos as tarefas necessarias.

8. Estamos imersos no trabalho desta consultora. 1 12 |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 & 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

Pensamos de forma semelhante sobre a forma de usarmos o tempo no 1 12 |3 |4 |5 |6 |7
trabalho.

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

4. Temos ideias semelhantes no que se refere ao tempo necessario para 1 2 3 4 5 6 7

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

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

heterogénea

90%

100%

Muito
heterogénea

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

Nunca Raramente Poucas vezes As vezes Muitas vezes Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6 7
1. | Existem conflitos pessoais entre os membros da equipa. 1 ]2 |3 |4 |5 |6 |7
2. | Existe atrito entre os membros da equipa. 1 ]2 |3 |4 |5 |6 |7
3. | Existe conflito de ideias entre os membros da equipa. 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
4. | Existe desacordo entre os membros sobre a forma de distribuir o tempo
: . N 112 |3 |4 |5 |6 |7
disponivel na realizacdo de tarefas.
5. | Existe confronto de opinides sobre o trabalho. 1 ]2 |3 |4 |5 |6 |7
6. | Existe desacordo na equipa em relacéo as ideias expressas por alguns 112 |3 |4 |5 |6 |7
membros.
7. | Existe desacordo entre 0s membros sobre o tempo que é necessario 1 |2 4 6
despender para realizar as tarefas.
8. | Os conflitos pessoais sdo evidentes. 1 12 |3 |4 |5 |6 |7
9. | Os membros da equipa estdo em desacordo em relacdo a rapidez com que as 1 1213 lals |6 |7
tarefas devem ser realizadas.

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

Discordo Discordo Discordo em Né&o 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 112 |3 (4 |5 |6 |7
2. Normalmente focamo-nos no sucesso que pretendemos atingir no futuro. 1 12 |3 (4 |5 |6 |7
3. Preocupamo-nos com a possibilidade de ficar aquém dos nossos objetivos. 112 |3 (4 |5 |6 |7
4, Estamos mais orientados para alcancar resultados do que para evitar |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
fracassos.

5. Somos uma equipa que procura cumprir os seus deveres, responsabilidades e 112 |3 5 |6 |7
obrigagdes.

6. Somos uma equipa que procura atingir os seus desejos e aspiragoes. 1 12 |3 |4 |5 |6 |7

7. Pense agora na forma como a sua equipa funciona. Indique em que medida concorda com cada uma das seguintes
afirmagdes. Continue, por favor, a utilizar a mesma a escala.

1.

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

Alteramos o0s objetivos quando as circunstancias assim o exigem.

Os métodos de trabalho da equipa sdo discutidos frequentemente.

Os objetivos sdo revistos com frequéncia.

SH RN

Revemos com frequéncia a forma de abordar os problemas.

PR

NIN|INN

Wlwlw|w

(SR NS RNE R NS
[o2)Ne ] N ) Ko

INNFN IO N

ENIEN] EN] BN
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8. Por favor, pense agora nos resultados do trabalho da sua equipa. Continue, por favor, a utilizar a mesma a escala

A minha equipa tem um bom desempenho.

Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa.

6
7
8. A minha equipa é eficaz.
9

Ndo hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos.

R R R R -
N NN NN
Wl Wl W W w
B B I~ [ S

10. Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos.

gl o o 01| o1

D O] O O O

ENIREN] RENT RN IEN

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. Nos, enquanto equipa, interpretamos em conjunto 0s eventos ou situagdes 1 12 |3 |4 |5 6 |7
com que nos deparamos.

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

13. Nos, enquanto equipa, desenvolvemos um entendimento global sobre os 1 12 |3 |4 |5 6 |7
eventos ou situacfes com que nos deparamos.

14. | Nanossa equipa procuramos atingir uma compreenséo total e clara sobre 1 /2 |3 |4 |5 |6 |7
0s eventos ou situacdes com gue nos deparamos.

15. No6s, enquanto equipa e em conjunto, damos sentido a situacdes ambiguas. 1 ]2 |3 |4 |5 6 |7

16. No6s, enquanto equipa, discutimos diferentes perspetivas sobre como 1 12 |3 |4 |5 6 |7
compreender eventos ou situacfes com que nos deparamos.

17. No6s, enquanto equipa, procuramos assegurar que temos um entendimento 1 12 |3 |4 |5 6 |7
semelhante dos eventos ou situacfes com gue nos deparamos.

18. | Nés, enquanto equipa, encorajamo-nos mutuamente a olhar paraeventosou |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
situacBes com que nos deparamos através de diferentes perspetivas.

10. As questdes que se apresentam de seguida referem-se a forma como a sua equipa planeia o trabalho.
a seguinte escala:

Utilize, por favor,

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

A/Na minha equipa:

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

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

3. Clarifica as expetativas dos membros sobre os seus papéis na equipa. 1 2 |3 |4 |5 |6 7

4. Utiliza a ld6gica “if-then” no desenvolvimento dos projetos onde estou 1 2 |3 |4 |5 |6 7
inserido.

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

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

7. Faz ajustes estratégicos ao seu plano inicial. 1 2 3 4 5 6 7

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

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

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

11. | Existe coordenacdo entre as acGes levadas a cabo pelos membros. 1 2 3 4 5 6 7

11. Pense no trabalho realizado pela equipa durante o projeto (por exemplo, analise dos resultados, contacto entre os membros,
reunides, etc.). Indique a percentagem (%) de tempo em que a sua equipa comunicou, na Ultima semana, através dos

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

1. Face-a-face.

Comunicagdo audio por telefone ou outros dispositivos através da Internet.

2
3. Comunicagdo visual através de Skype ou outras plataformas online.
4 E-mail (correio eletrdnico).

100%
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12. Pense agora no comportamento de lideranca da sua chefia. Indique em que medida concorda com cada uma das
afirmacdes. Por favor, utilize a escala seguinte:

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

O lider da nossa equipa...
1. Revé resultados de desempenho relevantes com a equipa. 1 2 3 4 5 6 7
2. Monitoriza a equipa e o desempenho dos colaboradores. 1 2 3 4 5 6 7
3. Diz a equipa como interpretar eventos ou situagdes com que a equipa se 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
depara.
4. Diz a equipa como compreender (dar sentido a) eventos ou situagdes. 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
5. Explica a equipa o significado de eventos ou situagdes ambiguas. 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
6. Fornece feedback positivo quando a equipa tem um bom desempenho. 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
7. Contribui com ideias concretas para melhorar o desempenho da equipa. 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
8. Repara em falhas nos procedimentos ou trabalho desenvolvido pela equipa. | 1 2 3 4 5 6 7
9. Comunica o que é esperado da equipa. 1 2 3 4 5 6 7
10. | Participa na resolucdo de problemas com a equipa. 1 2 3 4 5 6 7
11. | Assegura que a equipa tem objetivos claros de desempenho. 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
12. | Encoraja a equipa a interpretar em conjunto o que acontece a equipa. 112 |3 |4 |5 |6 |7
13. | Promove a discussdo, em equipa, de diferentes perspetivas sobre eventos 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
/situacBes com que a equipa se depara.
14. | Encoraja 0s membros da equipa a dar o seu ponto de vista sobre eventos/ 112 |3 |4 |5 |6 |7
situacdes.
15. | Promove o desenvolvimento de um entendimento partilhado entre os 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
membros da equipa acerca de eventos e situagdes com que a equipa se
depara.
16. | Encoraja a equipa a, coletivamente, dar sentido a situagcdes ambiguas. 112 |3 |4 |5 |6 |7
17. | Encoraja os membros da equipa a olhar de diferentes perspetivas para 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
eventos/ situagdes
18. | O que o lider diz, muda a forma como a equipa interpreta eventos ou 112 |3 |4 |5 |6 |7
situacBes com que se depara.
19. | O que o lider diz, altera a forma como a equipa pensa sobre eventos ou 1 12 |3 |4 |5 |6 |7
situacBes com que se depara.
20. | O que o lider diz, modifica a forma como a equipa pensa sobre eventos ou 1 12 |3 |4 |5 |6 |7
situacBes com que se depara.
13. Pense agora na forma como o seu lider atua. Indique em que medida concorda ou discorda com cada afirmacéo,
utilizando para tal a escala seguinte:
Discordo Discordo Discordo em Né&o concordo ~ Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente

1 2 3 4 5 6 7

O lider da nossa equipa...
1. | Tende a ser mais brando quando percebe que um elemento da equipaestaa |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
passar por uma situa¢do complicada.
2. | Nem sempre € totalmente sincero connosco para evitar situagées complicadas | 1 |2 [3 |4 |5 |6 |7
ou desagradaveis na equipa.
3. | Considera importante que gostem dele(a), mesmo que para isso ndo seja |1 |2 (3 |4 |5 |6 |7
totalmente realista ou objetivo(a) no feedback.
4. | Considera que feedback negativo que da a equipa, mesmo que sejaadequado, |1 |2 [3 |4 |5 |6 |7
tende a desmotiva-la.
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14. Pense agora na forma como os membros da sua equipa trabalham uns com os outros na realizagdo dos projetos em que
estdo envolvidos. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

Alguns membros da minha equipa:

1. Encaminham as responsabilidades que devem assumir para outros 1 2 3 4 5 6 7
membros da equipa.

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

3. N&o fazem a sua parte do trabalho. 1 2 |3 |4 |5 |6 7

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

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

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

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

1. Considero que a diversidade dos membros das equipas é um aspeto chave | 1 2 3 4 5 6 7
para aumentar o desempenho.
Pertencer a uma equipa heterogénea pode ser a receita para o sucesso. 4 7
Considero que as equipas funcionam melhor se os elementos que as 4 7
compdem forem semelhantes entre si.

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

16. Pense agora na sua prépria forma de agir. Por favor, indique 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 viadveis para problemas que aparentemente 1 2 3 4 5 6 7
nao tém solucgdo
3. Eu tenho a autoconfianga necessaria para tentar diferentes formas de agir. | 1 2 3 4 5 6 7
17. Na maior parte das situagdes, o lider da minha equipa quando déa feedback é:
1. Injusto | 1 2 3 4 5 6 7 Justo
2. Falso | 1 2 3 4 5 6 7 Verdadeiro
3. Negativo | 1 2 3 |4 |5 6 |7 Positivo

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

1.Sexo: [IMasculino ] Feminino 2.1dade:

3. Funcdo que exerce na empresa:

4. H& quanto tempo trabalha nesta Empresa?

5.Numero de pessoas que trabalham na sua equipa:

] Menos de 1 anos ] 1a3anos ] 3a5anos ] 5a7anos

anos

] Mais de 7 anos

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAQ!
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Anexo B — Questionario aplicado aos lideres das equipas

QUESTIONARIO AO LIDER

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

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

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

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

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

12. Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgoes.

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

Obrigado pela sua colaboragéo!

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

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

Discordo Discordo Discordo em N&o concordo ~ Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. A equipa tem um bom desempenho. 1 2 3 4 5 6 7
2. Os membros estdo satisfeitos por trabalhar na equipa. 1 2 3 4 5 6 7
3. A equipa é eficaz. 1 12 |3 |4 |5 6 |7
4, N3o hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos. 1 2 3 4 5 6 7
5. Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos. 1 12 |3 |4 |5 6 |7
2. Pense agora no seu comportamento enquanto lider da equipa. Por favor, utilize a mesma escala.
1. Revé resultados de desempenho relevantes com a equipa. 1 2 3 4 5 6 7
2. Monitoriza a equipa e o desempenho dos colaboradores. 1 2 3 4 5 6 7
3. Diz a equipa como interpretar eventos ou situagdes com que a equipa se 1 2 3 4 5 6 7
depara.
4, Diz a equipa como compreender (dar sentido a) eventos ou situagGes. 1 2 3 4 5 6 7
5. Explica a equipa o significado de eventos ou situagdes ambiguas. 1 2 3 4 5 6 7
6. Fornece feedback positivo quando a equipa tem um bom desempenho. 1 2 3 4 5 6 7
7. Contribui com ideias concretas para melhorar o desempenho da equipa. 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
8. Repara em falhas nos procedimentos ou trabalho desenvolvido pela equipa. | 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
9. Comunica o que é esperado da equipa. 1 2 3 4 5 6 7
10. | Participa na resolugdo de problemas com a equipa. 1 2 3 4 5 6 7
11. | Assegura que a equipa tem objetivos claros de desempenho. 112 |3 |4 |5 |6 |7
12. | Encoraja a equipa a interpretar, em conjunto, 0 que acontece a equipa. 112 |3 |4 |5 |6 |7
13. | Promove a discussdo, em equipa, de diferentes perspetivas sobre eventos 112 |3 |4 |5 |6 |7
[situacBes com que a equipa se depara.
14. | Encoraja os membros da equipa a dar o seu ponto de vista sobre eventos/ 112 |3 |4 |5 |6 |7
situacdes.
15. | Promove o desenvolvimento de um entendimento partilhado entre os 112 |3 |4 |5 |6 |7
(r;:}%rzrbaros da equipa acerca de eventos e situagdes com que a equipa se
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16.

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

17.

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

18.

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

19.

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

20.

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

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

Discordo Discordo Discordo em N&o concordo ~ Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. | Tende a ser mais brando quando percebe que um elemento da equipa esta a 3 |4 |5 |6 |7

passar por uma situacdo complicada.

2. | Nem sempre é totalmente sincero(a) para evitar situages complicadas ou 3 |4 |5 |6 |7
desagradaveis na equipa.

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

4. | Considera que o feedback negativo que da a equipa, mesmo que seja adequado, 3 |4 |5 (6 |7

tende a desmotiva-la.

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

1.Sexo: [IMasculino [ Feminino 2.1dade:

3. Funcao que exerce na empresa:

anos

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?

[ Menos de 1 anos ] 1a3anos [J 3a5 anos ] 5a7anos

] Mais de 7 anos

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAQ!
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Anexo C — Medidas dos construtos analisados

Reflexividade (adaptado de Carter & West, 1998);

1) Discutimos regularmente em que medida a equipa esta a ser eficaz no seu trabalho;
2) Alteramos os objetivos quando as circunstancias assim o exigem;

3) Os métodos de trabalho da equipa sdo discutidos frequentemente;

4) Os objetivos sdo revistos com frequéncia;

5) Revemos com frequéncia a forma de abordar os problemas.

Virtualidade da equipa (adaptado de Rapp et al., 2010):

1. Face-a-face.

2. Comunicacdo audio por telefone ou outros dispositivos através da Internet.
3. Comunicacdo visual através de Skype ou outras plataformas online.

4. E-mail (correio eletronico).

A soma das percentagens atribuidas aos quatro métodos de comunicagdo devera corresponder
a 100%.

Sensegiving do lider (desenvolvido com base no trabalho de Morgeson et al., 2010):

1) O lider da nossa equipa diz a equipa como interpretar eventos ou situagcdes com que a equipa
se depara;

2) O lider da nossa equipa diz a equipa como compreender (dar sentido a) eventos ou situacoes;
3) O lider da nossa equipa explica a equipa o significado de eventos ou situagdes ambiguas;

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

5) O que o lider diz, altera a forma como a equipa pensa sobre eventos ou situagdes com que se
depara;

6) O que o lider diz, modifica a forma como a equipa pensa sobre eventos ou situagdes com que

se depara.
Promocéao do sensemaking da equipa (desenvolvido com base no trabalho de Morgeson et al.,

2010):

1) O lider da nossa equipa encoraja a equipa a interpretar, em conjunto, 0 que acontece a equipa;
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2) O lider da nossa equipa promove a discussdo, em equipa, de diferentes perspetivas sobre
eventos/situacdes com que a equipa se depara;

3) O lider da nossa equipa encoraja 0s membros da equipa a dar o seu ponto de vista sobre
eventos/situacdes;

4) O lider da nossa equipa promove o desenvolvimento de um entendimento partilhado entre
0s membros da equipa acerca de eventos e situagdes com que a equipa se depara;

5) O lider da nossa equipa encoraja a equipa a, coletivamente, dar sentido a situacfes ambiguas;
6) O lider da nossa equipa encoraja 0s membros da equipa a olhar de diferentes perspetivas para

eventos/situacodes.

Eficacia da equipa

- Desempenho (adaptado de Gonzaléz-Roma et al., 2009):
1) A minha equipa tem um bom desempenho;

2) A minha equipa é eficaz.

- Satisfacéo (adaptado de Standifer et al., 2015):

1) Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa.

- Viabilidade (adaptado de Costa et al., 2015):
1) Né&o hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos;

2) Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos.
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Anexo D — Modelos da Investigacao

Modelo 1

Virtualidade

Reflexividade

Sensegiving do lider > Eficacia da Equipa

Fig. 1. Modelo 1 de investigacdo — Sensegiving do lider como varidvel independente.

Modelo 2

Virtualidade

Reflexividade

Promogé&o de sensemaking > Eficicia da Equipa

Fig. 2. Modelo 2 de investigacdo — Promocéo de sensemaking como variavel independente.
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Anexo E — Hipoteses da Investigacdo

Hipotese 1: A reflexividade é mediadora da relagéo entre o sensegiving do lider e a eficicia da

equipa.

Hipotese la: A reflexividade é mediadora da relagdo entre o sensegiving do lider e o

desempenho da equipa percebido pelo lider.

Hipdtese 1b: A reflexividade é mediadora da relacéo entre o sensegiving do lider e a satisfacéo

da equipa percebida pelo lider.

Hipdtese 1c: A reflexividade é mediadora da relacdo entre o sensegiving do lider e a viabilidade

da equipa percebida pelo lider.

Hipdtese 2: A reflexividade é mediadora da relacdo entre a promocdo do sensemaking e a
eficacia da equipa.

Hipdtese 2a: A reflexividade é mediadora da relacdo entre a promocdo do sensemaking e o

desempenho da equipa percebido pelo lider.

Hipdtese 2b: A reflexividade é mediadora da relacdo entre a promoc¢do do sensemaking e a

satisfacdo da equipa percebida pelo lider.

Hipdtese 2c: A reflexividade é mediadora da relacdo entre a promocdo do sensemaking e a

viabilidade da equipa percebida pelo lider.

Hipdtese 3: A relacdo entre o sensegiving do lider e a reflexividade é moderada pela
virtualidade da equipa.

Hipdtese 4: A relagdo entre a promocdo do sensemaking e a reflexividade é moderada pela

virtualidade da equipa.

Hipdtese 5: A virtualidade é moderadora da relacdo de mediagdo entre o sensegiving do lider

e a eficacia da equipa, através da reflexividade.

Hipdtese 5a: A virtualidade é moderadora da relacdo de mediacao entre o sensegiving do lider

33



A influéncia das fun¢des do lider na eficacia das equipas

e 0 desempenho da equipa percebido pelo lider, através da reflexividade.

Hipotese 5b: A virtualidade é moderadora da relacdo de mediagdo entre o sensegiving do lider

e a satisfacdo da equipa percebida pelo lider, através da reflexividade.

Hipdtese 5c¢: A virtualidade é moderadora da relacdo de mediacao entre o sensegiving do lider

e a viabilidade da equipa percebida pelo lider, através da reflexividade.

Hipotese 6: A virtualidade € moderadora da relacdo de mediacdo entre a promocdo do

sensemaking e a eficacia da equipa, atraves da reflexividade.

Hipdtese 6a: A virtualidade é moderadora da relacdo de mediacdo entre a promoc¢do do
sensemaking e o desempenho da equipa percebido pelo lider, através da reflexividade.

Hipdtese 6b: A virtualidade é moderadora da relacdo de mediacdo entre a promocdo do

sensemaking e a satisfacdo da equipa percebida pelo lider, através da reflexividade.

Hipdtese 6¢: A virtualidade é moderadora da relacdo de mediacdo entre a promocgdo do
sensemaking e a viabilidade da equipa percebida pelo lider, através da reflexividade.
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Anexo F — Anélise Descritiva

Tabela 3. Estatisticas descritivas dos membros.

- .. . - Desvio-

N valido Minimo Maximo Média padrio
Idade 299 20 60 28,756 6,895
Género 304 0 1 0,704 0,457
Antiguidade 303 1 5 2,033 4,321

Tabela 4. Distribuicdo do Género dos membros.

Género N %

Masculino 90 29,6
Feminino 214 70,4
Total 304 100

35



A influéncia das fun¢des do lider na eficacia das equipas

Tabela 5. Distribuicdo da Idade dos membros.

Frequéncia % % valida % acumulada

20 1 0,3 0,3 0,3
21 7 2,3 2,3 2,7
22 18 5,9 6,0 8,7
23 36 11,8 12,0 20,7
24 39 12,8 13,0 33,8
25 23 7,6 1,7 41,5
26 26 8,6 8,7 50,2
27 23 7,6 7,7 57,9
28 17 5,6 57 63,5
29 12 3,9 4,0 67,6
30 10 33 3,3 70,9
31 11 3,6 3,7 74,6
32 7 2,3 2,3 76,9
33 11 3,6 3,7 80,6
34 3 1,0 1,0 81,6
35 7 2,3 2,3 83,9
36 9 3,0 3,0 87,0
37 6 2,0 2,0 89,0
38 6 2,0 2,0 91,0
39 2 0,7 0,7 91,6
40 2 0,7 0,7 92,3
41 2 0,7 0,7 93,0
42 2 0,7 0,7 93,6
43 2 0,7 0,7 94,3
44 4 1,3 1,3 95,7
46 4 1,3 1,3 97,0
48 4 1,3 1.3 98,3
50 2 0,7 0,7 99,0
52 2 0,7 0,7 99,7
60 1 0,3 0,3 100
Total 299 98,4 100

Omisso 5 1,6

Total 304 100
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Tabela 6. Distribuicdo do Numero de pessoas por equipa.

Frequéncia % % valida % acumulada
2 9 3,0 3,0 3,0
3 44 14,5 14,6 17,6
4 80 26,3 26,6 442
5 53 17,4 17,6 61,8
6 45 14,8 15,0 76,7
7 17 5,6 5,6 82,4
8 5 1,6 1,7 84,1
9 10 3,3 3,3 87,4
10 15 4,9 5,0 92,4
11 2 0,7 0,7 93,0
12 5 1,6 1,7 94,7
13 1 0,3 0,3 95,0
14 1 0,3 0,3 95,3
15 8 2,6 2,7 98,0
17 1 0,3 0,3 98,3
20 1 0,3 0,3 98,7
27 1 0,3 0,3 99,0
30 1 0,3 0,3 99,3
35 1 0,3 0,3 99,7
40 1 0,3 0,3 100
Total 301 99,0 100
Omisso 3 1,0
Total 304 100
Tabela 7. Estatisticas descritivas dos lideres.
N valido Minimo Maximo Média Desvio-
padréo
Idade 81 25 56 36,99 7,324
Género 81 0 1 0,54 0,501
Antiguidade 71 1 5 3,61 1,488

Tabela 8. Distribuicdo do Género dos lideres.

Género N %

Masculino 37 45,1
Feminino 44 54,3
Total 82 (1 omisso) 100
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N Min. Max. M DP
Sensegiving do lider 82 2,06 6,67 5,23 0,82
Promogdo de 82 2,25 7,00 5,28 0,93
sensemaking
Reflexividade 82 2,67 6,50 4,89 0,76
Virtualidade 81 10 95 41,52 19,56
DIESEIZEAY £ BT 80 3,00 7,00 5,75 0,76
(lider)
Satisfagdo da equipa 81 3,00 7,00 5,75 0,87
(lider)
V'|ab|I|dade da equipa 81 3,50 7,00 6.15 0,82
(lider)

Tabela 10. Niveis de concordancia entre avaliadores (Rwg())-

N Min. Max. M DP
ML e 82 0,53 1,00 0,76 0,29
lider
Rwg_Promogzo de 79 0,01 1,00 0,75 0,25
sensemaking
Rwg_Reflexividade 82 0,15 1,00 0,74 0,23
Rwg_Virtualidade 76 -39,50 1,00 -3,26 5,86
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Tabela 11. Analise de correlagdes entre todas as variaveis analisadas.

Senseqiv Promoca Desempe | Satisfa | Viabilid
i dgo 0 de Reflexivi |Virtualid | nhoda | ¢doda | ade da
Il’%er sensema dade ade equipa | equipa | equipa
king (lider) | (lider) | (lider)
Correla
.. |céo de 1 ,818™ 621 ,025 32772307 225"
Sensegivi
5 g8 Pearson
lider Sig. (2- 000 000 824 003 038 043
tailed)
N 82 82 82 81 80 81 81
Promocéo | Pearson 818" 1 532" ,022 299" 220" 249"
de (519G 0 000 842 007 049 025
sensemaki | tailed)
ng N 82 82 82 81 80 81 81
Pearson| ,621™ 532" 1 -,027 ,187  ,082 ,048
Reflexivi |Sig. (21 550 000 812 096 468 672
dade tailed)
N 82 82 82 81 80 81 81
Pearson ,025 ,022 -,027 1 -,006 -,005 ,021
Virualida [Sig- (-1 050 g4 812 956 967 855
de tailed)
N 81 81 81 81 79 80 80
Desempe |Pearson| 3277  ,299™ ,187 -,006 1,436 6297
nhoda —|Sig. (2| 58 g7 096 956 000,000
equipa tailed)
(lider) N 80 80 80 79 80 80 80
.. . |Pearson 230" 220" ,082 -,005 436" 1,352
Satisfacéo Sig. (2-
da equipa | 'Y 038 ,049 468 967 ,000 ,001
. tailed)
(lider)
N 81 81 81 80 80 81 81
Correla
Viabilida |¢éo de 225" 249" ,048 ,021 6297 352" 1
de da Pearson
equipa Sig. (2-
; 04 ,02 672 , , ,001
(lider) tailed) 043 025 6 855 000 00
N 81 81 81 80 80 81 81

**_A correlagdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*. A correlagdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
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Anexo G — Modelos de Mediagdo e Moderagédo

Mediacéo

Reflexividade

Sensegiving do lider > Eficacia da Equipa*

Fig. 3. Modelo de mediacdo 1: a reflexividade é mediadora da relacdo entre o sensegiving do

lider e a eficacia da equipa.
* A eficécia da equipa é medida pela percecéo do lider. Foram incluidas trés dimenses: desempenho, satisfagdo

e viabilidade.

Reflexividade

Promogé&o do sensemaking > Eficacia da Equipa*

Fig. 4. Modelo de mediacdo 2: a reflexividade é mediadora da relacdo entre a promogéo do

sensemaking e a eficacia da equipa.

* A eficécia da equipa é medida pela percecéo do lider. Foram incluidas trés dimensdes: desempenho, satisfacao

e viabilidade.
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Virtualidade

Sensegiving do lider

Fig. 5. Modelo de moderacdo 3: a virtualidade é moderadora da relacéo entre o sensegiving

do lider e a reflexividade.

Reflexividade

Virtualidade

Promocao do sensemaking

Reflexividade

Fig. 6. Modelo de moderacdo 4: a virtualidade é moderadora da relacdo entre a promocao do

sensemaking e a reflexividade.
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Anexo H — Resultados da Mediacgéo

Tabela 12. Resultados da regressdao — Mediacdo — Hipoteses 1a, 1b e 1c (Modelo 4 do

PROCESS).

Desempenho Satisfacédo Viabilidade

Passos B SE t P B SE t p B SE t

Efeito Total e Direto
R?2=.11;p<.05

Eficéacia da equipa
regressed on SL* 0,32 0,10 3,06 .003 0,26 0,12 2,10 .038 0,23 0,11 2,06
(caminho c)

Reflexividade

regressed on SL* 0,63 0,08 7,50 .000 0,63 0,08 7,61 .000 0,63 0,08 7,61
(caminho a)

Eficécia da equipa
regressed on

reflexividade, 014 -030 767 -014 017 -082 416 -018 015 -119
controlando o SL* 0,04

(caminho b)
Eficécia da equipa
regressed on SL?,

controlando a 0,34 0,14 251 .071 0,34 0,16 2,13 .037 0,35 0,15 2,34
reflexividade

(caminho ¢”)

1 Sensegiving do lider

.043

.000

.238

.022
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Tabela 13. Resultados da regressdao — Mediacdo — Hipoteses 2a, 2b e 2¢ (Modelo 4 do

PROCESS).
Desempenho
Passos B SE t
Efeito Total e Direto
R2=.09;p>.05

Eficacia da equipa
regressed on PSM* ¢ 9g
(caminho ¢)

Reflexividade
regressed on PSM* g 59
(caminho a)

Eficécia da equipa
regressed on

reflexividade, 0,02
controlando a PSM*
(caminho b)

Eficéacia da equipa
regressed on PSM %,
controlando a 0,25
reflexividade

(caminho ¢”)

1 Promocéo do sensemaking

0,09

0,08

0,13

0,11

2,77

6,20

0,17

2,15

.007

.000

.862

.035

Satisfacédo

B

0,22

0,50

-0,08

0,26

SE

0,11

0,08

0,15

0,13

t

2,00

6,23

-0,49

1,92

.049

.000

.624

.059

Viabilidade

B

0,23

0,50

-0,15

0,31

SE

0,10

0,08

0,14

0,12

t

2,29

6,23

-1,07

2,49

.025

.000

.289

.015
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Anexo | — Resultados da Moderacéo

Tabela 14. Resultados da regressdo — Moderacdo — Hipotese 3 (Modelo 1 do PROCESS).

Inc\ife?)reiﬁ\ézir?tes B SE t P LL 95% Cl ULC? I5%
Virtualidade 0,00 0,02 0,05 963 -0,0365 0,0383
Sensegiving do lider 0,60 0,17 3,43 .001 0,2515 0,9458
Interacéo -0,00 0,00 -0,14  .891 -0,0077 0,0067

Modelo no total R? =.39

Tabela 15. Resultados da regressdo — Moderacdo — Hipétese 4 (Modelo 1 do PROCESS).

Variaveis o UL 95%

Independentes B SE t P LL95%Cl Cl
Virtualidade -0,01 0,02 -0,59 555 -0,0516 0,0279
Promocao do

) 0,36 0,16 223 .029 0,0383 0,6771

sensemaking
Interagdo 0,00 0,00 053 .600 -0,0055 0,0094

Modelo no total R?=.28
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