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Resumo

O trabalho em equipa e a eficacia da mesma tem vindo a tornar-se cada vez mais fulcral
nas organizacoes, existindo inimeros preditores e influenciadores desta relacdo. Como tal, o
presente estudo tem como objetivo estudar a influéncia da coordenacao (explicita e implicita)
na eficicia da equipa, através dos conflitos temporais, e, perceber qual o papel da lideranca
temporal nesta relacdo. Os dados foram recolhidos através de dois questionarios de
preenchimento individual, aplicados num Gnico momento. Um dos questionarios era destinado
ao lider e outro aos respetivos membros das equipas de diversas consultoras. Contou-se com
uma amostra de 210 individuos (55 equipas), sendo que 105 sdo do género masculino. Com
membros com idades compreendidas entre 0s 18 e 0s 53 anos (M= 28,77; DP= 6,18) e lideres
entre 0s 26 e 0s 62 anos (M= 38,24; DP= 7,66). Com 0 objetivo de testar a hipdtese de estudo
sobre o efeito de mediacéo dos conflitos temporais na relacéo entre os processos de coordenacgédo
e a eficdcia da equipa, realizou-se uma regressao linear multipla. Para além disso, testou-se
também o efeito de moderacdo da lideranca temporal na relagcdo entre a coordenacdo e 0s
conflitos temporais e o efeito condicional indireto dos processos de coordenacéo na eficacia das
equipas por meio dos conflitos temporais em equipas com uma lideranca temporal acentuada.
No entanto, os resultados ndo corroboraram as hipdteses. No final do estudo os resultados séo
discutidos em termos de limitacdes e sugestdes para futuras pesquisas

Palavras-chave: Lideranca temporal, Processos de coordenacdo, Conflitos temporais,

Eficécia da equipa.
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Abstract

Teamwork and its efficacy have been central to organizations, so innumerous predictors
and influencing factors of their relationship have been found. The current research aims to study
the influence of coordination (Explicit and Implicit) on teams’ efficacy, through temporal
conflicts, at the same time it assesses the role of temporal leadership in this relationship. The
data was gathered through the application of two questionnaires in various consulting firms to
be answered individually, in a single moment in time. One of the questionnaires was to be
answered by the team leaders and the other by each team member. The sample consisted of 210
individuals (from 55 teams) of which 105 are males. The age of the team members ranged
between 18 and 53 years old (M= 28,77; DP= 6,18) and the age of the team leaders from 26
and 62 years old (M= 38,24; DP= 7,66). A multiple linear regression was used to test the
mediating effect of temporal conflicts in the relationship between the coordination processes
and team efficacy. The moderating effect of temporal leadership on the relationship between
team coordination and temporal conflicts and the indirect conditional effect of coordination on
team efficacy through temporal conflicts in teams with accentuated temporal leadership were
also tested. Hypotheses were not supported. The results are discussed, as well as the limitations

considerations for future research.

Keywords: Temporal leadership, coordination processes, temporal conflicts, team

efficacy.
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As organizagdes sdo constantemente expostas a mudangas, sendo que se nao se adaptaram
as exigéncias do mercado perdem facilmente a posicéo fase a concorréncia. Nesta medida, para
que as equipas sejam bem-sucedidas, precisam de se adaptar as mudancas das condicdes de
realizacdo da tarefa (Kozlowski & Bell, 2013). As equipas de trabalho s&o sistemas dindmicos
que através da interacdo entre os membros se vdo desenvolvendo e adaptando as exigéncias
(Kozlowski & llgen, 2006). Dadas as exigéncias supracitadas, as equipas tém-se vindo a tornar
componentes fulcrais nas organizagfes (Hackman, 1987), aumentando a investigacdo neste
dominio.

Quando se fala em equipas de trabalho pressupdem-se a interacdo e interdependéncia de
um grupo de individuos que partilham os mesmos objetivos e conhecimentos relevantes para a
realizacdo dos mesmos (Kozlowski, Gully, Salas & Cannon-Bowers, 1996). No entanto, possuir
uma equipa de trabalho ndo significa sucesso organizacional, na medida em que a eficicia da
equipa é influenciada por diversos fatores e condi¢es.

Vérios autores tém procurado investigar quais sdo os fatores que contribuem para a
eficacia da equipa (Hackman & Walton, 1986). A eficacia apresenta-se como um construto
multidimensional composto pelo grau em que a equipa atinge os resultados (desempenho), o
grau em gue a equipa esta disposta para trabalhar futuramente (viabilidade) e a satisfacdo do
trabalho em equipa (Hackman, 1987). A eficacia da equipa inclui os processos cognitivos e
comportamentais e os resultados emergentes ao nivel individual e ao nivel da equipa
(Kozlowski & llgen, 2006). A eficacia da equipa tem sido estudada de diversas formas, sendo
que em 1964 McGrath sugeriu um modelo input-process-outcome (I-P-O). Segundo este
modelo os inputs referem-se aos recursos disponiveis, 0s processos referem-se as tarefas em
que 0os membros combinam recursos para desempenhar as tarefas e os outputs sao os resultados
do trabalho em equipa e traduzem a eficacia da mesma (McGrath, 1964). Em oposicdo ao
modelo supracitado surgiu o modelo input-mediacdo-output-input (IMOI) que substitui os
processos (P) por mediadores (M) e abrange um maior nimero de variaveis. Para além disso,
foi acrescentado o input no final da relacdo, acentuando-se assim a ideia de um ciclo continuo.

Considerando a lideranca como uma varidvel chave no processo da eficacia da equipa
(Kozlowski et al., 1996), o presente estudo focar-se-4 na lideranga temporal. A lideranca
temporal diz respeito ao estabelecimento e sincronizacdo dos comportamentos e dos recursos

temporais e encontra-se ligada ao estabelecimento de prazos e a comunicagdo dos mesmos aos
1
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membros da equipa (Gevers, Van Eerde & Rutte, 2001), sendo que a tarefa de gestdo de
conflitos temporais recai muitas vezes sobre o lider (Mohammed & Nadakarni, 2011). Os
conflitos temporais s@o originados pelas discordancias entre os membros da equipa no que diz
respeito ao ritmo e calendarizacao das atividades (Yang, 2009), a duracdo e natureza das tarefas
e com a definicdo de timings (Mohammed & Nadkarni, 2011).

Fruto da necessidade da agregacdo de multiplas acbes dos membros e da gestdo das
diversas dependéncias de tarefas (Malone & Crowston, 1994) surgem o0s processos de
coordenacao das equipas. A coordenacéo é definida como a gestdo de tarefas interdependentes
com vista a alcangar objetivos (Okhuysen & Bechkhy, 2009). No entanto, apesar de 0s
processos de coordenacgdo estarem muito enraizados no funcionamento das equipas, ainda
carecem de muita atencdo na literatura (Baard, Rench & Kozlowski, 2014; Christian, Christian,
Pearsall & Long, 2017). Uma das limitacbes que tem sido encontrada nos estudos sobre a
coordenacdo é a forma como a mesma tem sido operacionalizada, na medida em que é colocada
em termos genericos ndo se identificando mecanismos de coordenacdo especificos (Maynard,
Kennedy, Sommer, 2015). No presente estudo tentou-se que as medidas para avaliar 0s
processos de coordenacdo fossem objetivas. Estes processos dividem-se em processos de
coordenacdo explicita e processos de coordenagdo implicita (Rico, Sanchez-Manzanares, Gil &
Gibson, 2008), sendo que o desempenho da equipa e a consequente eficdcia da mesma depende
da capacidade dos membros recorrerem a esses processos de coordenacao (Marques-Quinteiro,
Passos, Curral & Lewis, 2013). Considerou-se a coordenagdo e a comunicagdo como processos
de equipa separados (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001), no entanto, ha autores que defendem
que a comunicacdo é um dos processos através dos quais a coordenacdo acontece (Rico,
Sanchez-Manzanares, Gil & Gibson, 2008).

A presente investigacdo teve como contexto empresas de consultoria, onde o ativo
principal é a pericia e competéncia dos colaboradores que através do seu conhecimento formal
e tacito realizam as tarefas primarias destas empresas (Anand, Gardner & Morris, 2007;
Engwall & Kipping, 2002). O problema de investigagéo diz respeito ao estudo dos processos
de coordenacdo na eficicia da equipa, através dos conflitos. Para além disso, pretende estudar-
se de que forma é que a lideranca temporal modera a influéncia dos conflitos na relacdo entre
0s processos de coordenacéo e a eficacia da equipa.

Uma vez que a eficacia da mesma depende da capacidade dos membros em recorrer aos
processos de coordenacdo (Marques-Quinteiro et al., 2013) pretende testar-se se 0S processos

de coordenacdo se encontram positivamente relacionados com a eficacia da equipa e que de
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forma € que a relagdo entre 0s processos de coordenacao e eficicia da equipa é mediada pelos
conflitos temporais. Para além disso, pretende-se aprofundar quais sdo os efeitos de uma
lideranca temporal sélida nos processos de coordenacao e nos conflitos temporais, na medida
em que a lideranga direcionada aos aspectos temporais tem sido negligenciada na literatura. Por
fim, ird testar-se de que forma é que a lideranca temporal modera a (forga) da mediagdo do
conflito na relagéo entre o0s processos coordenacdo e eficicia das equipas.

Este estudo pretende ser uma base para as equipa que pretendam potenciar a sua eficacia
e reduzir os conflitos temporais através de uma lideranca temporal solida. O sucesso das
respostas as exigéncias e oscilagdes organizacionais passa, essencialmente, pelo recurso ao
trabalho em equipa (Gerard, 1995). Para alem disso, acaba por ser uma contribuicéo na medida
em que encara a coordena¢do como um estado emergente e ndo apenas COmo um Processo,
como havia sido feito até entdo. Concluindo que a lideranca temporal por si s6 nado € suficiente

para impulsionar outros processos da equipa, como por exemplo, os conflitos temporais.
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Capitulo I- Revisdo de Literatura

1.1  Equipas

Segundo Mathieu, Maynard, Rapp e Gilson (2008), quando se fala de equipa fala-se num
conjunto de individuos em atuacdo no contexto organizacional onde existe um nivel de
interdependéncia que influencia o funcionamento da mesma. Ou seja, 0s membros de uma
equipa devem ser interdependentes, mas com responsabilidades bem demarcadas, atribuindo-
se tarefas mensuraveis e originarias de outputs (Hackman, 1987). As equipas de trabalho
correspondem assim a sistemas complexos, dindmicos e com uma hierarquia de niveis onde
predominam multiplas relagdes bidirecionais nao lineares (Arrow, Berdahl e McGtrath, 2000).
Segundo Cohen e Bailey (1997), uma equipa de trabalho é um conjunto de individuos
interdependentes incluidos num sistema social, que gerem as suas relagdes dentro dos limites
organizacionais. Por sua vez, o trabalho em equipa € um conjunto combinado da coordenacéo,
performance e tarefas enquadradas nos objetivos da organizacao (Salas, Priest & Burke, 2005).

O trabalho em equipa € um conjunto de aces que combina a performance adaptativa e as
tarefas a realizar (Salas et.al., 2005). As equipas produzem algo passivel de ser avaliado e
reconhecido por membros internos ou externos & mesma, assumindo-se como um sistema social
regido por direitos e deveres (Savoie & Beaudin, 1995 cit. in Passos, 2011). Os membros da
equipa possuem objetivos em comum o que se traduz em interdependéncias no fluxo de trabalho
sendo que cada elemento possui papéis e responsabilidades distintas sobre o sistema
organizacional (Kozlowski & llgen, 2006). As equipas sao criadas com o objetivo de atingir os
resultados que seriam inatingiveis se 0s membros trabalhassem individualmente (Marks et al.,
2001).

Com mercados cada vez mais complexos e volateis as equipas tém-se assumido como
cruciais para o bom funcionamento das organizagdes (Kozlowski et al., 1996). Sendo
consideradas inclusive como o motor para a organizacdo, pois sdo adaptaveis e dinamicas e
lidam com a concorréncia de forma eficaz ao apresentar conhecimento e respostas rapidas
(Kozlowski & llgen 2006). E importante ter presente a nogéo que diferentes tipos de equipas
séo alvo de diferentes exigéncias o que resulta num modo de funcionamento distinto (Mathieu,
Maynard, Rapp & Gilson, 2008).

No contexto do trabalho em equipa é imprescindivel proceder a distingdo dos conceitos
de processos e estados emergentes sugeridos por Marks et al., 2001. Os processos da equipa
dizem respeito as a¢Oes desenvolvidas com o fim de gerar um output, incluido a interacao entre

0s diversos membros. Por sua vez, 0s estados emergentes correspondem a estados cognitivos,
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afetivos e motivacionais de natureza dindmica (Marks et al., 2001). Exemplos de estados
emergentes sdo a confianga na equipa, o clima e seguranca, a justica e coesao e a estratégia da
equipa (Mathieu et al., 2008). Desta forma, os estados emergentes ndo Sa0 processos uma vez
que ndo relatam a natureza da interacdo entre os membros da equipa (Marks et al., 2001).

Para além disso, outros conceitos que habitualmente sdo tomados como similares na
literatura, e que é importante distinguir, € a no¢do de equipa e de grupos. As equipas operam
em contexto organizacional e no seio da mesma existe interacao, interdependéncia, identidade
partilhada, objetivos comuns e estabilidade temporal (Alcover, 2014). J& 0S grupos
organizacionais dizem respeito a um aglomerado de pessoas que interagem com alguma
interdependéncia (Hackman, 1987). Nos grupos de trabalho a interacdo existe em qualquer
ambiente, ndo contemplando apenas as exigéncias organizacionais como acontece nas equipas
de trabalho (McGrath, 1984).

O trabalho em equipa oferece aos individuos a oportunidade de colocarem em prética as
capacidades de lideranca e assumirem responsabilidades, partilhando pontos de vista e ideias
inovadoras (Laberge, 2013). E importante também frisar que quando os elementos da equipa
trabalham para os mesmos objetivos, interagem socialmente o que origina lacos, uma vez que
através dos diferentes conhecimentos os elementos sem complementam entre si (Kozlowski &
Bell, 2013; Svalestuen, Froystad, Drevland, Ahmad, Lohne & Laedre, 2015). As equipas de
trabalho sdo entendidas como entidades dindmicas e adaptativas e encontram-se incorporadas
num sistema multinivel de individuo, equipa e organizacdo (Arrow et al., 2000; Marks et al.,
2001)

Possuir uma equipa de trabalho ndo é necessariamente sinGnimo de sucesso
organizacional, uma vez que a eficacia destas pode ser influenciada por diversos fatores e
condicdes. De seguida, visa-se definir no que consiste uma equipa eficaz.

1.1.1 Eficéacia das Equipas

Convencionalmente a eficacia da equipa é entendida como a juncao entre o desempenho
da tarefa e a viabilidade do grupo (McGrath, 1984). A semelhanca do conceito de equipa,
também a eficacia da equipa é um conceito multinivel, na medida que as equipas podem ser
eficazes em diferentes niveis: nivel individual, grupal ou organizacional. A eficacia num nivel
pode interferir na eficacia de outro (Cohen & Bailey, 1997). Nesta medida, quando se fala de
eficacia da equipa € imprescindivel especificar qual é a dimenséo e o nivel em que esta a ser
abordada (Cohen & Bailey, 1997).
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O conceito de eficacia da equipa ndo possui ainda uma operacionalizagdo Unica, no
entanto, deve atender-se a critérios externos, como é o caso da produtividade e a fatores internos
como € o caso da coesdo entre 0s membros da equipa (Hackman,1987). Séo diversos os autores
que tentam operacionalizar o conceito de eficacia da equipa. Hackaman (1987) defende que a
experiéncia deve dar resposta as necessidades dos membros, os outpus devem responder aos
padrbes pré-definidos e os processos sociais devem potencializar a capacidade dos membros
voltarem a trabalhar em equipa. Por outro lado, segundo Tannenbaum, Beard e Salas (1992, cit.
in Goodwin, Burke, Wildman & Salas, 2009) sdo 0s processos como a coordenacao,
comunicacao, resolugéo de problemas e gestao do conflito que influenciam a eficécia da equipa.

Segundo Hackman (1987) a eficécia da equipa encontra-se dependente de fatores como o
desempenho, a viabilidade e a satisfacdo com a experiéncia do trabalho em equipa. Sendo que
0 desempenho corresponde ao grau em que a equipa atinge os resultados esperados e a
viabilidade é o grau em que a equipa se encontra disponivel para trabalhar futuramente
(Hackman, 1987). Este construto tdo complexo envolve todos 0s processos cognitivos e
motivacionais, sendo num estado emergente que se desdobra do nivel individual para o nivel
da equipa, ao longo do tempo (Kozlowski &llgen, 2006). Desta forma, sdo diversos os fatores
que influenciam o desempenho da equipa, de entre 0s quais, aspectos inerentes a exigéncia da
tarefa, recursos existentes e fenémenos sociais como é o caso da desmobilizacéo social (Steiner,
1972 cit. in Passos, 2011). As caracteristicas individuais e da equipa, as caracteristicas da tarefa
e a estrutura do trabalho sdo tudo inputs que tem impacto na eficacia da equipa, ocorrendo de
forma simultanea, dindmica e episodica (Goodwin et al., 2009). Desta forma, a eficacia da
equipa vai variar mediante os tipos de dependéncia subjacente a tarefa, a composicao e tempo
de existéncia da equipa, a fatores organizacionais e a dispersdo geografica (Espinosa, Lerck &
Kraut, 2002). Para além disso, a eficacia e o sucesso da equipa derivam tanto do talento dos
seus membros e dos recursos disponiveis, como dos processos de interacao utilizados (Marks
et.al., 2001).

A eficacia da equipa esta sempre dependente do ajuste de cada membro as necessidades
dos restantes e a adequacdo das suas a¢fes as mudancas contextuais, tendo de existir sempre
um conhecimento partilhado dos processos, antecipando-se as necessidades dos outros (Alonso
& Dunleavy, 2013). Esta eficacia vai ser mediada pelo nivel de esforco coletivo, aptidées dos
membros e estratégias definidas (Hackman, 1987). No ja mencionado modelo de Hackman a
eficacia da equipa resulta da interacdo entre o contexto organizacional e a estrutura do grupo,

fatores que sdo sempre moderados pela cooperagdo (Hackman, 1987). Segundo Marks et al.,
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2001, a eficacia da equipa varia em funcéo dos recursos e processos utilizados e do talento dos
seus constituintes, sendo que uma eficacia equipa é aquela que independentemente das
circunstancias mantem os niveis de desempenho.

A eficécia das equipas é mais abrangente que o conceito de performance da equipa, uma
vez que o Ultimo apenas se centra nos resultados que foram alcangéveis pelas agdes que a equipa
levou a cabo (Salas, Sims & Burke, 2005). Em suma, para existirem melhorias na eficcia da
equipa € indispensavel que os membros compreendam 0s processos e 0s otimizem da melhor
forma possivel, procedendo aos reajustes necessarios (Marks et al., 2001). Os membros da
equipa devem ainda agir em conformidade com o ambiente que os rodeia e devem ser dotados
de flexibilidade, adaptabilidade e competéncias (Marks et al., 2001).

1.2 Modelos de Eficacia de Trabalho em Equipa

1.2.1  Modelo I-P-O

A eficécia das equipas tem sido estudada de diversas formas. Apesar do modelo proposto
por McGrath (1964) de input-process-outcome (IPO) ser o que mais influencia a investigacao
nesta area. Segundo McGrath (1964) os inputs habilitam e restringem as interacdes dos
membros da equipa. Estes dizem respeito tanto a caracteristicas individuais de cada membro da
equipa, ou seja, aquilo que cada membro tem para oferecer (e.g. competéncias), como a fatores
ao nivel da equipa (e.g. estrutura da tarefa) e a fatores contextuais e organizacionais (e.g.
complexidade ambiental). Sao estes fatores antecedentes que combinados d&o origem aos
processos da equipa que acabam por ser a explicacao da transformacao dos inputs da equipa em
outputs (Mathieu, Maynard, Rapp e Gilson, 2008 Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas &
Cannon-Bowers, 2000). Por sua vez, 0s processos correspondem a atividades cognitivas,
verbais e comportamentais que permitem aos membros da equipa conciliar recursos,
conhecimentos e realizar o alinhamento e monitorizacdo de tarefas. A formulacdo de
estratégias, coordenacdo e tomada de decisdo sdo exemplos de processos (Mathieu et.al.,
2008).Por fim, os outputs integram trés dimensfes que se traduzem na eficacia da equipa:
desempenho (avaliado por membros externos); resposta as necessidades dos membros da
equipa e viabilidade que diz respeito a intencdo dos membros voltarem a trabalhar juntos
(Hackman, 1987).

Ou seja, segundo este modelo sdo os inputs, sdo as variaveis internas a equipa (e.g.
aptiddes de cada membro) ou externas (e.g. exigéncia da equipa) que exercem influéncia nos
processos da tarefa que por sua vez influenciam a eficacia da equipa (Mathieu, Maynard, Rapp
& Gilson, 2008).
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As relacdes I-P-O acontecem de forma ciclica, mediante a fase da tarefa e o processo da
equipa, denotando-se a intervencdo do fator tempo nos processos organizacionais (Marks et al.,
2001). Desta forma, os autores integraram o tempo e o0s ciclos temporais de atividade
direcionada ao objectivo, que variam na duracdo e consisténcia. O tempo surge como uma
componente utilizada pelas equipas com a finalidade de regular os comportamentos, exercendo
um impacto direto na forma como se atingem os objetivos (Marks et al., 2001). Estas relagtes
ndo se manifestam apenas no ciclo de vida da equipa como um todo, mas sim consoante cada
fase do episodio (fase de acédo ou fase de transicdo), sendo que os periodos de transi¢ao dizem
respeito a fase em que os membros avaliam as atividades anteriores e planeiam as seguintes,
transformando-se os outcomes de fases anteriores em inputs das fases posteriores (Marks et al.,
2001).

Os processos da equipa foram agrupados em trés clusters principais: processos da fase
de transicgéo, processos de acao e processos interpessoais (Marks et al., 2001). Os processos da
fase de transicdo correspondem a analise da missdo, objetivos, formulagdo e planeamento de
estratégias a adotar (Marks et al., 2001). Por outro lado, processo da fase de acdo incorpora a
monitorizacao do progresso e da equipa, sendo que os sistemas dizem respeito por exemplo aos
recursos e condi¢fes necessarios para cumprir 0s objetivos e os sistemas da equipa
correspondem aos comportamentos de backup (Marks et al., 2001). Por fim, 0s processos
interpessoais dizem respeito a a gestao de conflitos emotivacao (Marks et al., 2001). No entanto,
existem processos das equipas que ndo se encontram em nenhum dos trés clusters, como
acontece com 0s processos criativos (Mathieu et al., 2008). Hackman (1987) questionou a
premissa do modelo I-P-O afirmando que os fatores antecedentes apenas afetam os resultados
através da forma como 0os membros interagem uns com 0s outros e que essa analise nem sempre
é feita de forma correta.

Os processos sao um construto dinamico que emerge ao longo do tempo a medida que
os membros interagem e desenvolvem relacdes (Marks et al., 2001). E através dos processos
que se tem acesso aos resultados da atividade da equipa, ou seja, é através dos mesmos que se
percebe como é que os inputs da equipa se transforam em outputs (Mathieu, Heffner, Goodwin,
Salas & Cannon-Bowers, 2000). Estes processos podem incluir o desempenho da equipa e as
reacOes afetivas de satisfacdo e compromisso e 0s outputs incorporam o desempenho percebido,
a satisfacdo das necessidades da equipa e a vontade dos membros permanecerem na equipa
(Hackman, 1987).
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Em contraposi¢cdo ao modelo I-P-O surgiu o modelo de Cohen e Bailey (1997) que
incorporou os fatores ambientais como impulsionadores dos inputs da equipa, compreendendo
a natureza multinivel das equipas que sao constituidas por individuos que fazem parte da equipa,
que por sua vez esta dentro da organizacdo, que se encontra inserida num ambiente
organizacional especifico (Mathieu, Maynard, Rapp & Gilson, 2008). Este modelo incorpora a
dimensdo de eficacia do desempenho avaliada em termos de quantidade (e.g. produtividade) e
qualidade dos resultados (e.g. satisfacdo do cliente e inovacgdo); atitudes dos membros (e.g.
satisfacdo dos membros e confianca) e resultados comportamentais (e.g. absentismo, turnover)
(Cohen & Bailey, 1997). O modelo supracitado difere também do modelo de McGrath (1964)
devido ao facto de incluir os fatores de design, que, segundo os autores, tém um impacto direto
e indireto nos resultados, através dos processos e dos tracos psicossociais. Apresenta-se como
um modelo heuristico em que a eficacia das equipas é resultante de fatores ambientais
(caracteristicas do ambiente externo onde a organizacdo estd inserida), do design
(caracteristicas da tarefa facilmente manipuléaveis), processos de grupo e tracos psicossociais
(Cohen & Bailey, 1997).

O modelo I-P-O tornou-se demasiado redutor para explicar toda a envolvente do
trabalho em equipa (llgen, Hollenbeck, Johnson & Jundt, 2005). Segundo estes autores 0s
processos tratam-se de estado emergentes, cognitivos ou efetivos, sendo que a linearidade da
relacdo estabelecida I-P-O ndo contempla interacdes entre estados emergentes e inputs, nem a
forma como os outputs do ciclo precedente podem tornar-se os inputs do novo processo da
equipa (llgen et al., 2005). Por estes motivos, estes autores criaram o0 modelo IMOI que
passamos a aprofundar.

1.2.2  Modelo IMOI

O modelo input-media¢ao-output-input foi concebido por llgen et al., 2005, substituindo
0s processos (P) por mediadores (M), abrangendo assim um maior nimero de variaveis. Para
além disso, foi acrescentado o input no final da relagdo, acentuando-se assim a ideia de um ciclo
continuo em que o resultado final gera um novo input que origina um novo episodio (llgen et
al., 2005). Esses momentos de feedback surgem quando existe a passagem de um episddio para
outro nas equipas e ndo no episodio em si (Mathieu et al., 2008).

Outra particularidade deste modelo € o facto de os autores eliminarem os hifens, retirando
assim a ideia de linearidade, pois estes defendem que a relacéo causal pode ser ndo-linear ou
condicional. Para além disso, este modelo incorpora 0s processos cognitivos enquanto

moderadores ao nivel individual e enquanto modelos mentais partilhados quando o nivel de
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andlise é a equipa (llgen et al., 2005).0 modelo I-M-O-I foca-se na natureza multinivel das

equipas, onde os membros se influenciam mutuamente (Graff, Koria & Karjalainen, 2009).
Segundo Mathieu, Maynard, Rapp & Gilson (2008), os modelos I-P-O e IMOI séo mais

adequados onde um dado numero de membros opera dentro de limites bem definidos, por um

periodo de tempo, produzindo um output quantificavel.

1.3 A Coordenacgéo nas Equipas de Trabalho

A coordenacdo de equipas de trabalho é um processo que envolve o uso de estratégias
e padrbes de comportamento destinados a integrar e alinhar as agdes, conhecimentos e objetivos
de membros interdependentes, com vista a objetivos comuns (Rico et al., 2008). Estes processos
de coordenacdo surgem da necessidade de agregacdo das multiplas a¢cdes dos membros da
equipa e dizem respeito a gestdo das diversas dependéncias entre tarefas, meios e pessoas
(Malone & Crowston, 1994). Para uma coordenacdo eficaz existe um conjunto de funcdes que
devem ser cumpridas, como funcGes de orientacdo, distribuicdo de recursos, estabelecimento
de timings, fungcdes de monitorizacdo de sistemas e de procedimentos e coordenacdo de
respostas (Fleishman & Zaccaro, 1992).

Os processos de coordenacdo das equipas ndao devem ser encarados como um
processo Unico (Rico, Sanchez-Manzanares, Gil & Gibson, 2008), pois estes processos
dividem-se em processos de coordenacdo explicita e processos de coordenacao implicita. A
coordenacao explicita corresponde a todos os comportamentos utilizados pela equipa de forma
intencional para se coordenarem, como é o caso da comunicacéo e do planeamento (Rico et al.,
2008). Sendo que a comunicacdo diz respeito ao feedback, trocas de informacdes e coordenagéo
pessoal. Por outro lado, o planeamento envolve as acGes levadas a cabo para gerir todos 0s
aspectos previsiveis das tarefas a executar (Rico et al., 2008). A coordenacdo implicita acontece
inconscientemente entre a equipa e reside no facto de os membros da equipa anteciparem as
acOes e necessidades dos demais e das tarefas e ajustarem o seu préprio comportamento de
acordo com os objetivos (Rico et al., 2008). Segundo Espinosa et al. (2002), a coordenagéo
implicita acontece através dos modelos mentais partilhados, consciéncia situacional da equipa
ou memodria transitiva, sendo que as estruturas mais destacadas na literatura sdo as duas
primeiras. Os modelos mentais partilhados (MMP) correspondem as representacées estaveis de
conhecimentos relevantes para o trabalho em equipa, como é o caso das atuaces de cada
membro. Por outro lado, os modelos situacionais partilhados (MSP) sdo referentes a

conhecimentos em tempo real, no entanto, sdo conhecimentos menos estaveis, flexiveis e
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dindmicos sobre a realidade contextual (Rico, Sdnchez-Manzanares, Gil, Alcover & Tabernero,
2011).

O modelo multifasico de Marks et al. (2001) pressup®e a existéncia de fases de transicao,
fases de acdo e fases de pds-acdo. Na fase de transicdo é onde se torna mais provavel o recurso
a coordenacao explicita uma vez que corresponde a fase de planeamento, onde a comunicacao
entre os membros € imprescindivel (Rico, Gibson, Sanchez-Manzanares & Clark, 2009). Na
fase de agdo assiste-se a uma maior utilizacdo da coordenacdo implicita, no entanto, na fase de
pGs-acdo volta a ser a coordenacéo explicita a ter um maior grau uma vez que ocorre a revisao
por parte dos elementos da equipa do que correu bem e menos bem (Rico, Gibson, Sanchez-
Manzanares & Clark, 2009).

A grande maioria dos estudos empiricos realizados sobre 0s processos de coordenacdo e
a eficacia da equipa foram em ambientes controlados, utilizando tarefas e estratégias ad hoc
(Rico, Séanchez-Manzanares, Gil & Gibson, 2008). Embora estas pesquisas fornecam
contribuices significativas, as mesmas carecem de validade externa na medida em que devem
ser testadas em equipas em contexto real de trabalho (Mathieu et al., 2005).

O desempenho da equipa e a consequente eficacia da mesma depende da capacidade
dos membros em recorrer aos processos de coordenacdo (Marques-Quinteiro et al., 2013). O
estudo da coordenacdo explicita tem tido um maior foco (Rico, Sdnchez-Manzanares, Gil &
Gibson, 2008), no entanto, ndo se deve descurar o estudo sobre a coordenacdo implicita uma
vez que esta ajuda a compreender a forma como 0s membros antecipam as acoes e necessidades
(Rico, Sanchez-Manzanares, Gil & Gibson, 2008). Com base no supracitado, formulou-se as
primeiras hipoteses que este estudo prep0e testar:

H1: Os processos de coordenacdo explicita (H1a) e os processos de coordenacdo
implicita (H1b) encontram-se positivamente relacionados com a eficacia da equipa.

1.4 O Conflito Intergrupal

O conflito é entendido na literatura como um fendmeno natural e inevitavel que é gerado
pelas diferencas individuais (Cronin & Weingart, 2007). No contexto do trabalho em equipa, a
forma distinta como 0s membros raciocinam pode originar tensdo entre os membros (Jehn,
1995; Odetunde, 2013). Diferentes percecdes da realidade, interesses, valores, ma comunicagdo
e falta de recursos s@o alguns dos motivos que poderdo também originar conflitos (Vargas,
2010).

A nocéo de conflito tem vindo a alterar-se ao longo do tempo, inicialmente era entendido

como negativo e disfuncional apresentando-se como um fator que apenas prejudicava as
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equipas e impedia o seu desempenho (Hackman & Morris, 1975; Pony, 1967; Wall & Callister,
1995). No entanto, com o passar do tempo deixou de ser visto como um conceito
unidimensional e comecou a ser visto como algo intrinseco ao funcionamento das equipas e que
pode mesmo ser saudavel para o funcionamento das mesmas (Coser,1997). Os conflitos podem
fomentar a criatividade, melhorar as tomadas de decisdo através do fornecimento de diferentes
pontos de vista e de estimulos de criatividade (Walton, 1969). Desta forma, o conflito
intergrupal comeca a ser encarado como um construto multidimensional que pode inclusive ser
utilizado como incentivo ao desempenho das equipas pois sem 0 mesmo a capacidade critica e
de inovacao é reduzida (Lewicki, Weiss & Lewin, 1992). Segundo Carnevale e Probst (1998)
isto s6 acontece com pequenos conflitos, uma vez que na presenca conflitos de maior
intensidade o processamento de informacdo fica condicionado e consequentemente o
desempenho da equipa é igualmente condicionado.

Em 1997 Jehn distinguiu trés tipos de conflitos intergrupais: conflito de tarefas, conflito
relacional e conflito de processo. O conflito de tarefa envolve todas as divergéncias sobre as
decisbes e forma de execucdo das tarefas, envolvendo distintas ideias e opinides. O conflito
relacional ou conflito cognitivo diz respeito as incompatibilidades sobre questdes interpessoais,
respetivamente questdes sobre normas e valores ou de personalidade (Jehn, 1997). Por sua vez,
o conflito de processo deriva do conflito de tarefa e corresponde ao desacordo entre os membros
da equipa sobre a realizacdo e divisao de tarefas e responsabilidades (Jehn, 1997). Ja no ano de
2009 Yang trouxe a noc¢do de conflito temporal, que sera o foco deste estudo. Este conflito
deriva das discordancias entre os membros da equipa no que diz respeito ao ritmo e
calendarizacéo das atividades (Yang, 2009), a duracédo e natureza das tarefas e com a definigéo
de timings (Mohammed & Nadkarni, 2011).

Na literatura tem sido também bastante abordado o impacto dos conflitos intergrupais na
eficacia da equipa e na satisfacdo e desempenho dos membros da mesma. Geralmente o conflito
relacional apresenta-se como aquele que produz resultados mais negativos em comparagao com
o0 conflito de tarefa (Santos & Passos, 2013). Ainda assim, ambos tem um impacto negativo nos
resultados da equipa interferindo na satisfacdo dos membros, mas apenas o conflito relacional
interfere com o desempenho da equipa (De Dreu & Weingart, 2003). Isto acontece porque 0
conflito relacional limita o processamento cognitivo e a capacidade de os membros adquirirem
informagdes fornecidas pelos restantes, estando menos recetivos a ouvir e a aceitar as ideias
dos outros (Jehn, 1995). Para além disso, afeta também o desempenho porque os membros

focam os esforcos na resolucdo da tarefa e nos problemas da equipa (Santos & Passos, 2013).
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Este tipo de conflito afeta também todos os outros processos da equipa, como a comunicagdo a
colaboracéo ou a troca de informacdes (Marks et al., 2001) , 0 que consequentemente leva a
uma diminuicao da satisfacdo dos membros (Amason, 1996). Em contrapartida, as equipas com
algum nivel de conflito de tarefa apresentam mais tendéncia para tomar as melhores decisoes
(Amason, 1996; Simons & Peterson, 2000). Isto acontece porque em tarefas exigentes e sem
padrbes de solucdo, a melhor decisdo é alcancada pela discussdo dos membros (Jehn, 1995).
Para além disso, a partilha de perspetivas leva a uma maior autoconfianga e compromisso com
a tarefa, o que se traduz numa maior satisfacdo dos membros da equipa (De Wit, Jehn & Greer,
2012). No entanto, estas conclusdes néo sao consistentes, uma vez que algumas vezes o conflito
de tarefa relaciona-se positivamente com a eficécia da equipa e outras vezes negativamente com
a mesma (Ancona & Caldwell, 1992), podendo tornar-se muito grave se ndo for abordado e
tratado de forma eficaz (Meer, 2013).

Os conflitos intergrupais originam resultados a curto e a longo prazo (De Wit et al., 2012).
Os resultados a curto prazo centram-se nos estados emergentes, como é o caso da confianca,
coesdo do grupo (Marks et al., 2001) e na viabilidade do grupo, ou seja, na intencdo de os
membros continuarem a trabalhar como equipa (Balkundi & Harrison, 2006; Hackman &
Wageman, 2005). J& os resultados a longo prazo focam-se na inovacao, produtividade e eficacia
da equipa (Ancona & Caldwell, 1992). E importante referir que foi encontrada uma relagéo
mais forte entre os conflitos e os resultados a curto prazo do que os conflitos e os resultados a
longo prazo (De Wit et al., 2012). Isto acontece quando por exemplo, a curto prazo, 0s membros
sdo avaliados nas suas competéncias e habilidades por outros membros da equipa e essa
avaliacdo é fraca (Swann, Polzer, Seyle & Ko, 2004), despoletando maiores niveis de stress
(Dijkstra, Van Dierendonck & Ever, 2005).

Tal como supracitado, os conflitos temporais serdo os conflitos com maior incidéncia
neste estudo e, dado que estes correspondem a uma variacao do conflito de processo (Santos,
Passos, Uitdewilligen & Nubold, 2016), apresentam uma relagcdo negativa com os resultados a
curto e longo prazo, na eficacia das equipas (Passos e Caetano, 2005). Quando 0os membros ndo
concordam com a distribuicdo de funcdes e tarefas os conflitos tornam-se bastante pessoais,
influenciando o funcionamento da equipa a longo prazo (Greer & Jehn, 2007) e prejudicando a
viabilidade do grupo e concentracdo dos membros na realizacdo da tarefa (Jehn, 1995). Os
conflitos temporais aumentam a frustracdo dos membros da equipa, pois 0S mesmos ndo se
focam na tarefa e nos objetivos o que afeta a sua capacidade de adaptagéo e o seu desempenho
(Standifer et al., 2015; Santos, Uitdewilligen & Passos, 2015a).
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Na meta anélise levada a cabo por Wit, Greer & Jehn (2012) foi encontrada uma relagao
negativa entre o conflito relacional, os conflitos de processo e os outcomes da equipa. No
entanto, ndo foi encontrada uma relacéo entre o conflito de tarefa e os outcomes da equipa (De
Dreu & Weingart, 2003 cit. in Wit, Greer & Jehn,2012).Para além disso, estes autores
concluiram que os trés tipos de conflitos se encontram mais relacionados negativamente com o
desempenho do grupo do que com a viabilidade da equipa e , que os conflitos de processo
(conflitos temporais) afetam negativamente a satisfacéo e coesdo dos membros da equipa (Wit,
Greer & Jehn,2012)

Os conflitos intergrupais surgem aquando das percecOes de incompatibilidade e
diferencas entre os membros (De Dreu & Gelfand, 2008).

O estudo dos conflitos de processo tem sido negligenciado na literatura, pois os estudos
tém-se focado mais nos conflitos relacionais e nos conflitos de tarefas. No entanto, tem sido
encontrada uma associacdo negativa entre o conflito de processo e o0s resultados da equipa
(Jehn, Greer, Levine & Szulanski, 2008; Passos & Caetano, 2005)

Dos trés tipos de conflitos os de tarefa sdo os menos associados a emoc¢des negativas
porque os membros tendem a atribuir-lhe menos conotacdes pessoais (Jehn et al., 2008).

Posto isto, espera-se que a relacdo entre os processos de coordenacdo e a eficacia da
equipa seja mediada pelos conflitos temporais:

H2: A relacéo entre os processos de coordenacdo explicita (H2a) e implicita (H2b) e a
eficacia da equipa é mediada pelos conflitos temporais.

1.5 Lideranca das Equipas

1.5.1 Lideranca funcional

A lideranca funcional de McGrath (1962) é o modelo de liderangca mais proeminente na
literatura (Fleishman et al., 1991). Segundo este o modelo o papel do lider consiste em observar
quais as fungdes que ndo estdo a ser executadas adequadamente e providenciar recursos para
que as mesmas sejam realizadas (McGrath, 1962). Nesta medida, o lider é tdo mais eficaz
quanto mais conseguir assegurar que todas as funcdes inerentes a tarefa estdo a ser realizadas
conforme foi planeado (Burke, Stagl, Salas, Pierce & Kendall, 2006).

A lideranca funcional é uma perspetiva onde o objetivo final é a equipa atingir os
objetivos definidos e especificos, levando em linha de conta os comportamentos do lider nesse
sentido (Weaver, Feitosa, Salas, Seddon &Vozenillek, 2013). Neste tipo de lideranca, a
orientagcdo e o desenvolvimento dos processos de equipa, a transformagdo da equipa numa

unidade e a monitorizacdo da performance sdo funcGes do lider, que deve ser procurar e
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interpretar toda a informacé&o que possa vir a condicionar o desempenho da mesma (Kozlowski
& Bell, 2003).

Segundo Hackman e Walton (1986) a lideranca funcional assenta no pressuposto que a
lideranca € um recurso para o desempenho e adaptacao das equipas, sendo especialmente Gtil
na elaboracdo do papel do lider. Sendo que a lideranca da equipa é orientada pela satisfacdo das
necessidades da equipa (Morgeson, DeRue, Karam, 2010). O lider pode dar respostas as
necessidades da equipa de duas maneiras distintas. Em primeiro lugar prestando atencdo ao
ambiente de trabalho interno e externo, de forma a que consiga estar atento a qualquer fator que
tenha impacto no funcionamento da equipa (Morgeson et al., 2010). Para isso deve monitorizar
toda a informacéo acerca dos objetivos definidos e requisitos da tarefa (Hackman & Walton,
1986) e interpretar as condi¢bes do desempenho e alteragdes ambientais (Kozlowski et al.,
1996; McGrath, 1962), precavendo todos 0s eventos negativos e positivos que possam
acontecer (Hackman & Walton, 1986). Em segundo lugar, deve intervir e implementar solucoes
gue mantenham ou melhorem o funcionamento da equipa, levando sempre em linha de conta o
contexto em que a equipa opera (Hackman & Walton, 1986; McGrath, 1962; Zaccaro et al.,
2001).

As funcdes de lideranca ndo precisam de ser realizadas por uma sé pessoa, podem ser
distribuidas pela equipa, desde que o lider assegure o cumprimento das mesmas (Burke et al.,
2006). Sendo que a luz desta teoria, a lideranca € um processo dindmico que permite a resolucao
de problemas sociais atravées de respostas genéricas (Burke et al., 2006). As respostas genéricas
podem resultar da pesquisa de informacéo e estruturacdo, uso da informacgéo na resolucéo dos
problemas, gestdo dos recursos pessoais e gestdo dos recursos materiais (Fleishman et al.,
1991).

A visdo de lideranca funcional esta implicita nos sistemas das organizacdes (Katz &
Kahn, 1978) e no modelo de eficécia da equipa de McGrath (1984) que sugere que a lideranca
é um input que melhora os resultados da equipa. Neste tipo de abordagem funcional a lideranca
é encarada como um papel ao invés de meros comportamentos especificos, sendo que o papel
do lider é propiciar condi¢des para que a equipa responda as exigéncias e necessidades tanto do
ambiente como da tarefa em si (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001).

Em 2001, Zaccaro, Ritttman e Marks, propuseram um modelo enquadrado na lideranca
funcional, onde as equipas séo vistas como a unidade de analise e a lideranca é tida como um
input dos outros processos da equipa (Graga & Passos, 2012). Neste ambito, pretendeu-se

verificar se em equipas com uma lideranca temporal sélida a relacdo entre os processos de
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coordenacdo (explicita e implicita) na atenuagdo dos conflitos é mais clara, sendo esta a segunda
hipotese de investigagéo:

H3: A relacéo dos processos coordenacao explicita (H3a) e implicita (H3b) na atenuagdo
dos conflitos sdo mais evidentes em equipas com uma lideranca temporal solida.

1.5.2 Lideranca temporal

A lideranga temporal corresponde ao estabelecimento e sincronizagdo dos
comportamentos e dos recursos temporais. Sendo que a lideranca temporal maximiza a
performance da equipa, promovendo alguns beneficios e reduzindo os problemas associados as
diversidades temporais da equipa (Mohammed & Nadakarni, 2011).

O mercado encontra-se cada mais volatil, com elevada concorréncia, 0 que obriga a
rapidas respostas as necessidades. Isto obriga a definicdo de prazos temporais curtos e a
coordenacao de multiplos projetos em termos de timings e objetivos (Fine, 1998). Estes desafios
exigem que a equipa faga uma gestdo adequada e cuidadosa do tempo (Lientz & Rea, 2001). A
diversidade temporal nas equipas pode melhorar a eficacia, estabelecendo requisitos de
desempenho como €é o caso da velocidade de execucao dos objetivos da tarefa a curto e longo
prazo (Mohammed & Harrison, 2007). No entanto, isto também pode originar ambiguidade
sobre o ritmo e distribuicdo das atividades em termos temporais, 0 que pode originar conflitos
entre 0s membros das equipas e consequentemente afetar a qualidade dos resultados (McGrath,
1991). Desta forma, a programacao e cronometragem das atividades e a alocacdo dos recursos
temporais (McGrath & Kelly, 1986) é imprescindivel para que se cheguem aos resultados
estabelecidos.

Trabalhar num ambiente claro com as atividades distribuidas temporalmente reduz a
ambiguidade temporal, unificando os marcos das tarefas que permitem aos membros da equipa
acompanhar o progresso das mesmas (Zerubavel, 1981). Segundo Schriber (1986) a
sincronizacao das atividades reduz os conflitos temporais e regula a direcéo da tarefa, ajudando
na coordenacgéo entre 0s membros da equipa e ajustando os ciclos de trabalho individuais. A
pressdo temporal pode ser atenuada pela criagdo de timings e priorizacdo dos objetivos das
tarefas, alocando eficientemente os recursos temporais (Schriber, 1986). Quando os membros
da equipa sdo submetidos a menos pressdo temporal sdo mais produtivos e denota-se um maior
comprometimento com as tarefas (Gevers et al., 2001).

A lideranca encontra-se ligada ao estabelecimento de prazos e comunica¢do dos mesmos
aos membros da equipa (Gevers, et al., 2001), sendo que a tarefa de gestdo de conflitos

temporais recai muitas vezes sobre o lider (Mohammed & Nadakarni, 2011). A gestdo temporal
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das atividades e o ajuste dos timings consoante as habilidades dos membros € funcdo da
lideranca (Halbesleben, Novicevic, Harvey & Buckley, 2003).

A lideranca temporal € distinta da lideranca orientada para a tarefa, na medida que
representa o conjunto de comportamentos focados no tempo, enquanto que quando orientada
para a tarefa, a lideranca foca-se em manter os padrdes de desempenho e monitorizar o
estabelecimento de tarefas e objetivos (Fleishman, 1973). Desta forma, na lideranca orientada
a tarefa ndo sdo abordados os timings definidos para cada etapa da tarefa (Mohammed &
Nadakarni, 2011).

Todas as equipas, explicita ou implicitamente, tém prazos definidos sendo que a
conclusdo das tarefas nesses prazos € um dos indicadores do sucesso da equipa (Hackman,
1990 cit. in Mohammed & Nadakarni, 2011). Como tal, a lideranca temporal contribui
diretamente para o desempenho e eficacia da equipa (Mohammed & Nadakarni, 2011).
Actualmente as equipas deparam-se com fatores externos como ciclos econémicos, tecnologia
e fatores ambientais e contextuais e 0 ajuste a esses fatores externos é crucial para maximizar o
desempenho da equipa (Ancona, Goodman, Lawrence & Tushman, 2001). Comportamentos
caracteristicos de uma lideranca temporal permitem que a equipa crie estruturas temporais
internas que permitem lidar com as atividades externas ao ambiente do projeto (Ancona et al.,
2001), permitindo por exemplo que sejam delineados deadlines que permitam aos membros
ajustar o ritmo de trabalho e estarem alinhados com os prazos externos.

Em suma, a lideranca temporal pressup@e a estruturacdo, coordenacao, estabelecimento
de prazos e orientacdo da equipa para 0 cumprimento dos mesmos, contando com tempo para
eventuais imprevistos (Mohammed & Nadakarni, 2011). Todos os lideres que estabelecem
prazos claros e o0s transmitem a equipa, maximizam a produtividade da mesma (Halbesleben et
al., 2003).

1.5.3 O papel da lideranca na eficicia do trabalho em equipa

A lideranca apresenta-se como um elemento fulcral para o sucesso dos processos de
trabalho na equipa e tal como as contribui¢Ges individuais sdo encaradas como um input para
eficcia da equipa (Kiinzle, Kolbe & Grote, 2009). A investigacdo na area da lideranca tem
sofrido algumas mudangas substanciais, sendo que Jago (1982) caracteriza estas alteragcbes em
quatro fases: na primeira fase a pesquisa apenas focava tragos e caracteristicas individuais dos
lideres (e.g., personalidade ou competéncias a nivel social); numa segunda fase a lideranca
comegou a torna-se num processo observavel sobre interacGes entre lider e equipa; na terceira

e quarta fase foram incorporadas as contingéncias do meio (Jago, 1982). Desta forma, nas duas
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primeiras fases assistia-se a uma perspetiva em que o lider teria caracteristicas individuais e
comportamentos similares enquanto que na terceira fase comecou a estudar-se quais eram 0s
tracos e caracteristicas do lider que em diferentes circunstancias eram eficazes e na ultima fase
quais tentou descobrir-se quais eram 0s comportamentos que levavam a uma lideranca eficaz
(Jago, 1982).

As nocOes das funcBes do lider também se tém, alterado ao longos dos tempos,
comecando a ser visto como alguém que apoia as equipas nos processos de trabalho com a
finalidade de atingir os objetivos de forma eficaz e ndo como alguém que apenas toma decisdes
e influencia a equipa através de recompensas ou punicdes (Jago, 1982). Com a criacdo das
equipas virtuais também a interacdo direta entre lider e liderados tem vindo a sofrer alteracdes,
uma vez que cada vez mais existem equipas que ndo trabalham juntas no mesmo tempo e espaco
(Jago, 1982) , surgindo muito vezes a necessidade de se autogerir na auséncia do lider
(Kozlowski & Bell, 2001). Um dos aspectos do lider deve ser a capacidade de reacdo a mudanca
(Avolio & Yammarino, 2002). O lider € o elemento que une os membros da equipa e combina
os esforcos para promover o sucesso da organizacao (Hogan & Kaiser, 2005).

Atualmente a eficacia da equipa ndo se prediz apenas com base no lider, existindo todo
um conjunto de condicionalidades que devem ser levadas em linha de conta. O foco do presente
estudo serd a relacdo entre o lider e a equipa, no entanto, a lideranca tem sido também estudada
a nivel individual e ao nivel das trocas entre o lider e os subordinados (Kozlowski & Bell,
2003). Um lider tem responsabilidades sob as capacidades e competéncias de cada membro da
equipa, bem com tem o dever de potencializar 0os mecanismos e meios necessario ao
atingimento da eficacia da equipa (Salas, Burke e Wilson-Donnelly, 2004).

O lider deve garantir que a equipa possui todos 0s recursos necessarios, monitorizando a
procura e partilha de informacdo relevante para obtencdo dos objetivos comuns (Salas, et al.,
2004). Na&o obstante, o lider deve garantir que os membros da equipa preservam 0S
conhecimentos partilhados necessarios para o atingimento dos objetivos e que tém os
comportamentos potenciadores de uma performance independente, coordenada e adaptativa
(Salas et al., 2004). Para alem disso, o lider é responsavel por gerir a interacdo da equipa com
0 contexto situacional, devendo sempre ficar atento as alteragdes contextuais que possam vir,
de alguma forma, a comprometer o trabalho da equipa (Zaccaro et.,2001). Existem diferentes
tipo de lideranca que produzem diferentes efeitos, por exemplo: lideres atenciosos promovem

a satisfacdo dos membros com o trabalho; lideres mais estruturais tendem a possuir equipas
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com maiores niveis de desempenho e lideres transformacionais levam a um maior
comprometimento com a organizagéo (Judge & Piccolo, 2004).

Como ja foi referido anteriormente, a eficacia da equipa é condicionada por aspetos
externos e internos a mesma, ndo dependendo exclusivamente do desempenho do lider, no
entanto, 0 mesmo deve apresentar-se como um facilitador dos processos cognitivos (entre
outros) que ocorrem no seio da equipa (Salas, Sims & Burke, 2005). Zaccaro e os colegas (2001)
propuseram um modelo em que os processos de lideranca vao afetar os processos cognitivos,
motivacionais, afetivos e de coordenacdo da equipa. Os processos cognitivos dizem respeito
aos modelos mentais partilhados, processamento da informacdo e metacogni¢des coletivas; 0s
processos motivacionais correspondem a eficcia percebida, as normas de trabalho e a unido do
grupo; por sua vez, os processos afetivos dizem respeito a toda a composicdo emocional da
equipa, incluindo o controlo do conflito e a inteligéncia emocional (Zaccaro et.,2001). Por fim,
0s processos de coordenacgédo de equipa que serdo detalhados neste estudo e correspondem a
fendmenos onde os inputs ddo origem a outputs (Weave et al., 2013).

Os lideres acabam por atuar como promotores das condi¢cGes necessarias para que 0S
membros da equipa consigam conjugar as contribuicdes individuais com o objetivo final da
equipa. Estes devem ser responsaveis pela boa coordenacdo, sendo que para isso € necessario
existir correspondéncia entre os membros da equipa e a e exigéncia da tarefa (Zaccaro, 2001).
Deve ainda providenciar estratégias objetivas que permitam aos elementos estar a par dos
cursos de acdo a tomar e monitorizacdo das alteracdes ambientes, tendo sempre atencdo as
contingéncias do mesmo (Zaccaro, 2001). Para além disso, sempre que necessario o lider deve
reajustar as estratégias a adotar em consequéncia das alteracdes do meio, fornecendo sempre
feedback para consciencializar os individuos sobre o seu préprio desempenho (Zaccaro, 2001).

A relacdo entre o lider e os membros da equipa explica a variacdo do desempenho da
equipa (Balkundi, Kilduff, & Harrison, 2011). Um lider possui lagos com os membros da
equipa, podendo e recorrer a estes para transmitir objetivos e metas, antecipar problemas e gerir
0s recursos existentes (Balkundi & Harrison, 2006).

Em jeito de conclusdo, a diade lider equipa ndo deve ser entendida de forma linear, na
medida em que é uma relacéo reciproca onde a equipa também exerce influéncia perante o lider,
com aspetos como o tipo de relacdo de autoridade, ambiente da organizacdo ou constitui¢do da
equipa (Zaccaro, 2001). Apoiar a gestdo autdbnoma da equipa (Cohen & Bailey, 1997), fornecer
feedback e comunicar com a equipa (Marks et al., 2001) potenciam o funcionamento da equipa

e maximiza a eficacia da mesma (Morgeson et al., 2010).
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Com base na revisdo elaborada, pretende estudar-se em que medida a lideranga da equipa,
focada nos aspetos temporais, promove a influéncia da coordenacéo (explicita e implicita) nos

conflitos e eficacia da equipa:

H4: A lideranca temporal modera a (for¢a) da mediacdo do conflito na relacéo entre os

processos coordenacao e eficacia das equipas.

O modelo de estudo proposto pode ser analisado na figura 1:

Lideranca Temporal

Processos de coordenacao: Eficacia da equipa:
Coordenagdo Explicita Perfomance
Coordenacéo Implicita Conflitos temporais —_ Viabilidade

Satisfacao

Figura 1. Modelo conceptual

Capitulo 11 — Método

2.1 Participantes?

A amostra recolhida é constituida por 55 equipas (210 individuos) pertencentes a
empresas de consultoria (Quadro 1), sendo que a sua dimensdo varia entre dois a seis elementos
(M = 4.10; DP = 1.03. Em média, os participantes tinham 29 anos (DP = 6.19), com idades

compreendidas entre os 18 e 0s 53 anos, sendo que 105 individuos (50.5%) eram do género

1 No Anexo A encontram-se as anlises descritivas que apoiam estas estatisticas.
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masculino. No que diz respeito & antiguidade, a maioria dos elementos encontrava-se ha menos
de 1 ano na empresa (43.8%), variando entre 1 a 5 anos (M = 1.98; DP = 1.17).

A amostra foi ainda constituida por 55 lideres, com idades compreendidas entre 26 e 62
anos (M = 38.24; DP = 7,66), correspondendo 65.5% ao genero masculino. A maioria dos
individuos encontrava-se na empresa ha 5 anos (43.6%).

(O detalhe da amostra é apresentado no anexo A).

Quadro 1

Descrigdo da amostra

Colaboradores (N = 210) Lideres (N = 55)
Idade Média 28.77 38.24
Desvio-Padrdo 6.19 7.66
Sexo Feminipo 103 19
Masculino 105 36
Menos de 1 ano 92 5
Entre 1 e 3 anos 62 11
Antiguidade na empresa Entre 3 e 5 anos 32 9
Entre 5 e 7 anos 5 6
Mais de 7 anos 15 24

Fonte: Caélculos proprios.

2.2 Procedimento

O presente projeto de investigacdo designado por Consulteam foi levado a cabo por um
grupo de mestrandos do ISCTE-Instituto Universitario de Lisboa, como o objetivo de estudar
os fatores associados ao trabalho em equipa que contribuem quer para a eficacia, quer para a
satisfacdo dos elementos constituintes da mesma.

Realizou-se um estudo correlacional cross-sectional em que foram aplicados dois
questionarios de preenchimento individual aplicados num Unico momento. Os questionarios
foram aplicados em papel, sendo que um era destinado ao lider (Anexo B) e outro aos membros
das suas equipas (Anexo C). De forma a garantir a confidencialidade dos questionarios, 0s
mesmos foram deixados nas consultoras com envelopes com o nimero de cada equipa e uma
carta de explicacdo do estudo (Anexo D)., sendo que foram recolhidos duas semanas apos a
entrega.

O questionario elaborado para os membros das equipas foi mais abrangente uma vez
gue incorporava as variaveis de estudo dos restantes elementos do projeto Consulteam. No
entanto, o presente estudo foca-se apenas na percecdo de eficacia da equipa, na lideranca

temporal, nos conflitos temporais e nos processos de coordenacdo da equipa.
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2.3 Operacionalizacdo das Variaveis

Eficacia da equipa

A eficécia da equipa foi medida com base em trés dimensdes: performance, viabilidade e
satisfacdo. A performance foi operacionalizada através de dois itens adaptados de Gonzélez-
Roma, Fortes-Ferreira e Peir6 (2009) em que os participantes indicavam o grau com o qual
concordavam ou discordavam com as afirmacdes: “A minha equipa tem um bom desempenho”
¢ “A minha equipa ¢ eficaz”, numa escala de Likert de sete pontos (1= Discordo totalmente a
7= Concordo totalmente). Estes itens revelaram um bom nivel de consisténcia interna (« = .87).
Para medir a viabilidade recorreu-se igualmente a dois itens (“Nao hesitaria em trabalhar com
esta equipa em outros projetos”; “Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos”)
adaptados de Costa, Passos e Barata (2015). Os participantes respondiam numa escala de Likert
de sete pontos (1= Discordo totalmente a 7= Concordo totalmente), revelando uma boa
consisténcia interna (o = .88). Por sua vez, a dimenséo de satisfacdo foi mensurada a partir de
1 item (“Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa’) baseado na investigagdo de Standifer,
Raes, Peus, Santos e Weisweiler (2015). Os colaboradores responderam numa escala de Likert
de 7 pontos (1 = Discordo Totalmente a 7 = Concordo Totalmente).

Lideranga temporal

A lideranca temporal foi operacionalizada atraves de uma escala de sete itens adaptada

e validada por Mohammed e Nadkarni (2011). Os participantes respondiam ao itens reportando-
se ao comportamento do lider (“Relembra os membros sobre prazos importantes/a data limite
para tomarem uma decisdo”; “Estabelece prioridades para as tarefas e distribui o tempo para
cada uma”; “Prepara e desenvolve atempadamente planos para contingéncias para ultrapassar
eventuais problemas”; “Insiste para os membros terminarem as tarefas a tempo”’; “Estabelece
prazos para avaliar o progresso da equipa”; “E eficaz a coordenar a equipa de forma a cumprir
os objetivos e os prazos estabelecidos”; “Acompanha a equipa para que o trabalho seja
concluido dentro do prazo”), numa escala de Likert de 7 pontos (1=Nunca a 7=Sempre). A
presente escala apresentou uma consisténcia interna muito boa (a = .91).

Conflitos temporais

O conflito de gestdo de tempo foi operacionalizado através de trés itens da escala de
Standifer et al. (2015) onde era pedido aos participantes para identificarem a frequéncia de
determinadas situacdes (“Existe desacordo entre os membros sobre a forma de distribuir o
tempo disponivel na realizacdo de tarefas”; “Existe desacordo entre os membros sobre o tempo

que é necessario despender para realizar as tarefas”; “Os membros da equipa estdo em
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desacordo em relacdo a rapidez com que as tarefas devem ser realizadas”) numa escala de Likert
de 7 pontos (1=Nunca a 7=Sempre). A consisténcia interna apresentada é boa (a = .89).

Coordenacéo das equipas
Os processos de coordenacédo das equipas foram divididos entre coordenacao explicita e

coordenacdo implicita. A coordenacgdo explicita foi medida atraves de quatro itens propostos
por West, Markiewicz e Dawson (2004) e validados em contexto portugués por Marques-
Quinteiro et al., 2013, apresentando um bom indice de consisténcia interna (« = .86). Os itens
“Debatemos entre todos sobre a melhor forma de realizar o trabalho”, “Reunimos com
frequéncia para assegurar uma cooperagio e comunicagdo efetiva” e “Temos o cuidado de dar
uns aos outros informagao relacionada com o trabalho” eram respondidos numa escala de Likert
de 7 pontos (1=Discordo totalmente a 7=Concordo totalmente), reportando-se a forma como a
equipa trabalha e funciona. Por sua vez, a coordenacdo implicita foi operacionalizada através
de trés itens da escala de Marques-Quinteiro et al., 2013, contando com uma consisténcia
interna razoavel (a = .76). Os itens “Antecipamos o que cada membro da equipa faz/precisa em
determinado momento”, “Ajustamos o comportamento para nos anteciparmos as acdes dos
outros membros” e “Sincronizamos o trabalho entre nos, reduzindo a comunicagdo ao minimo
indispensavel” foram igualmente respondidos numa escala de Likert de 7 pontos (1=Discordo

totalmente a 7=Concordo totalmente).

Capitulo I11- Resultados

3.1 Agregacao das Variaveis

O nivel de anélise do presente estudo foi a equipa, desta forma, todos os dados
individuais recolhidos foram agregadas para o nivel de equipa. De modo a justificar e permitir
uma correta agregacéo foi calculado o Rwg(j) (James, Demaree & Wolf, 1993) para cada uma
das variaveis em analisar.

Na coordenacdo explicita, 0 Rwg(j) variou entre .12 e 1, com uma média de 0.76 (DP =
0.22); na coordenacdo implicita 0 Rwg(j) variou entre -.38 e .99 , com uma média de 0.74 (DP
= 0.28); no conflito temporal, 0 Rwg(j) variou entre -0.13 e 1, com uma média de 0.73 (DP =
0.24); na lideranca temporal, 0 Rwg(j) variou entre -0.12 e 1, com uma media de 0.69 (DP =
0.32); no que diz respeito a performance, satisfacdo e viabilidade da equipa através do lider,
obtiveram-se Rwg(j) de 0.84 , 0.80 e 0.74, respetivamente. Desta forma, prosseguimos com a

agregacao (Quadro 2), ficando com uma amostra de 55 equipas.
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Quadro 2
Estatisticas Descritivas e CorrelacOes entre as Variaveis do Modelo

M C A R 1 2 3
P Ipha wg(j)
1. Coordenacéo explicita 5.50 0 .86 0
82 76
2. Coordenagdo implicita 4.95 0 . 0 79*%
65 76 T4 *
3. Conflito temporal 2.65 0 . 0 - -
1 89 13 31* 23
4. Lideranca temporal 531 0 . 0 .69* .61 -
83 91 69 * ** .05
5. Performance da equipa pelo lider 5.79 0 87 3 0.8 .29*% 19 -
T4 .09
6. Satisfagdo da equipa pelo lider 5.67 0.8 25 .24 20 .56
88 0 03 *%
7. Viabilidade da equipa pelo lider 6.23 88 0.7 18 09 08 49 38
N 4 06 *ox xox

Nota. N = Equipas, **p < .01, *p <.05
Fonte: Célculos proprios.
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3.2 Teste das Hipoteses

No quadro 2 podemos verificar as correlagdes entre as variaveis em estudo, média,
desvios-padres e respetivos indices de Rwg(j). Teve-se em consideracdo 0s niveis de
significancia de 0.05 e de 0.01, assistindo-se a uma correlacao positiva e significativa entre 0s
dois processos de coordenacdo (r =.79, p < .001) e da lideranca temporal com a coordenacgéo
explicita e implicita (r = .69, p <.001; r = .61, p <.001).

Contrariamente, assistiu-se a uma correlacdo negativa e significativa entre o conflito
temporal e coordenagdo explicita (r = -.31, p = .02), o que significa que quanto maior a
coordenacao explicita menor os conflitos temporais e vice-versa. O mesmo ndo se verificou
com a coordenacdo implicita. As trés dimensdes utilizadas para medir a eficacia da equipa
(performance, satisfacdo e viabilidade) também se encontram positivamente correlacionadas
entre si.

Né&o foi encontrado suporte para a hipotese 1 uma vez que a unica correlacdo positiva
significativa encontrada entre os processos de coordenacdo da equipa e a eficacia da mesma foi
ao nivel da performance e da coordenagdo explicita (r = .29, p =.29). Ou seja, quanto maior 0s
mecanismos de coordenacdo explicita maior a percecdo de performance, 0 mesmo ndo acontece
nas dimensoes de viabilidade e de satisfagéo.

3.2.1 Resultados de regressdo para o modelo de mediagdo

Com o objectivo de testar a hipdtese de estudo sobre o efeito de mediacdo dos conflitos
temporais na relacdo entre 0s processos de coordenacdo e a eficacia das equipas (Figura 2)
realizou-se uma Regressdo Linear Multipla através do método paramétrico sugerido por Baron
e Kenny (1986). O presente método consiste na testagem do efeito de mediagdo através de trés
steps: primeiro procedeu-se a regressao da variavel eficacia das equipas (variavel critério) nos
processos de coordenacdo (variavel preditora); seguidamente regrediu-se a variavel conflitos
temporais (mediadora) nos processos de coordenacdo (variavel preditora) e por tltimo regrediu-
se a eficacia das equipas (variavel critério) nos processos de coordenacao (variavel preditora) e
nos conflitos temporais (mediadora). Este processo realizou-se com a coordenacgéo explicita e
a coordenacdo implicita e com as trés dimensdes da eficdcia da equipa (performance,
viabilidade e satisfacdo) com os conflitos temporais, dando assim origem a seis analises

distintas, tal como se pode confirmar no Anexo E.
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Conflitos temporais

Processos de Coordenagdo: Eficécia das equipas:
Coordenagao explicita Performance
Coordenagdo implicita > Viabilidade

Satisfacéo

Figura 2. Modelo de mediagéo

A hipotese em anélise refere-se ao efeito mediador dos conflitos temporais na relacéo
entre os processos de coordenacdo e a eficacia das equipas (Quadro 3 e Quadro 4).

O modelo de mediagdo dos conflitos temporais na relacdo entre a coordenacao explicita
e a performance néo € significativo (F (2, 51) = 2.45, p = .09) e explica 8.8% da variacao da
performance (R? = .09). O efeito da coordenacéo explicita nos conflitos temporais é negativo e
significativo (B =-0.27, t=-2.17, p = 0.04, 95% IC = -0.51, -0.02). Isto &, nas equipas onde sdo
adotados processos de coordenagdo explicita tendem a existir menos conflitos temporais. O
efeito dos conflitos temporais na performance é negativo, ndo se apresentando como
significativo (B = -0.00, p = .99). Verificamos que o efeito direto da coordenacdo explicita na
performance € positivo e significativo (B = 0.27, t = 2.12, p = .04, 95% IC=0.01, 0.52). O que
significa que quanto mais sdo 0s processos de coordenagdo explicita maior a performance
percebida. O efeito indireto é inexistente (B = 0.000, Sobel Z = .01, p = .99, 95% Boot IC = -
0.07, 0.09).

O modelo de mediagdo dos conflitos temporais na relacdo entre a coordenacdo explicita
e a viabilidade ndo é significativo (F (2, 52) = .88, p = .42) e explica 3.3% da variacdo da
viabilidade (R? = .03). O efeito da coordenacio explicita nos conflitos temporais é negativo e
significativo (B =-0.29,t=-2.35, p =0.02, 95% IC = -0.53, -0.04). Isto &, nas equipas onde sdo
adotados processos de coordenacgdo explicita tendem a existir menos conflitos temporais. O
efeito dos conflitos temporais na viabilidade € positivo, no entanto também néo é significativo
(B =0.001, p =.99). O efeito direto da coordenacdo explicita na viabilidade é positivo, mas nao
significativo (B = 0.17, p = .21). O efeito indireto € inexistente (B = 0.00, Sobel Z =-.00, p =
.99, 95% Boot IC =-0.10, 0.15).

26



COORDENAGCAO, CONFLITOS, LIDERANCA E EFICACIA DA EQUIPA

Por sua vez, modelo de mediacgdo dos conflitos temporais na relagéo entre a coordenagéo
explicita e a satisfacdo ndo é significativo (F (2, 52) = 1.76, p = .18) e explica 6.3% da variacdo
da variabilidade (R? = .06). O efeito da coordenacéo explicita nos conflitos temporais é negativo
e significativo (B = -0.29, t =-2.35, p = .02, 95% IC = -0.53, -0.04). Isto é, nas equipas onde
sdo adotados processos de coordenacao explicita tendem a existir menos conflitos temporais. O
efeito dos conflitos temporais na satisfagdo € positivo, no entanto também néo € significativo
(B =0.06, p =.72). O efeito direto da coordenacéo explicita na satisfagdo € positivo, mas néo
significativo (B = 0.28, p = .07). O efeito indireto é negativo e ndo significativo (B = -0.02,
Sobel Z =-.33, p =.74, 95% Boot IC =-0.12, 0.75).

Quadro 3

Resultados da regressdo para o modelo de mediacédo dos conflitos temporais na relacéo

entre os processos de coordenacao explicita e a eficacia das equipas

Conflitos temporais Eficécia das Equipas
Variaveis Preditoras Performance Viabilidade Satisfacéo
B SE B SE B SE B SE
Efeito Total
Constante 4.32***  0.66 5.29***  0.70 4.21**%* 0.79
Coordenagdo explicita 0.27** 0.12 0.17 0.13 0.27 0.14
Efeito Direto
Constante 4.24*%** (.68 4.33*** (.88 5.29***  0.93 3.97***  1.05
Coordenacdo explicita ~ -0-29"*  0.12 0.27**  0.13 0.17 0.13 0.28 0.15
Conflitos temporais -0.00 0.14 0.00 0.14 0.06 0.16
Efeito Indireto 0.00 0.04 0.00 0.06 -0.02 0.05
95% Bootstrap IC -0.07 0.09 -0.10 0.15 -0.12 0.08
R? ajustado=  0,09** 0.09 0,03 0.06
F(1,53)=5.52 F(2,51) = 2.45 F(2,52) =0.88 F(2,52)=1.76

*** ) < 0,001; **p<0,05

Fonte: Célculos proprios.

O modelo de mediacéo dos conflitos temporais na relacdo entre a coordenacdo implicita
e a performance ndo é significativo (F (1, 2) = 1.01, p = .37) e explica 3.8% da variacdo da
performance (R? = .04). O efeito da coordenacéo implicita nos conflitos temporais é negativo,
mas nao ¢é significativo (B = -0.28, p = .08). O efeito dos conflitos temporais na performance é

negativo, ndo se apresentando como significativo (B =-0,04, p =.77). Verificamos que o efeito
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direto da coordenagdo implicita na performance é positivo, mas ndo significativo (B = 0.20, p
=.21). O efeito indireto é positivo, mas ndo significativo (B = 0.012, Sobel Z = .257, p = .79,
95% Boot IC =-0.06, 0.14).

O modelo de mediacéo dos conflitos temporais na relacao entre a coordenacdo implicita
e a viabilidade ndo é significativo (F (2, 52) = .22, p = .80) e explica 0.9% da variacdo da
viabilidade (R? = .01). O efeito da coordenagdo implicita nos conflitos temporais é negativo,
mas nao é significativo (B = -0.28, p = .09). O efeito dos conflitos temporais na viabilidade é
negativo, no entanto também nao é significativo (B = -0.04, p = .79). O efeito direto da
coordenacdo implicita na viabilidade é positivo, mas ndo significativo (B = 0.09, p = .59). O
efeito indireto é positivo, mas ndo significativo (B = 0.01, Sobel Z= .23, p = .82, 95% Boot IC
=-0.07, 0.21).

Por sua vez, modelo de mediacao dos conflitos temporais na relagcdo entre a coordenacao
implicita e a satisfagdo ndo é significativo (F (2, 52) = 1.55, p =.22) e explica 5.6% da variacdo
da satisfacdo (R? = .06). O efeito da coordenacio implicita nos conflitos temporais é negativo,
mas ndo é significativo (B= -0.28, p = .09). O efeito dos conflitos temporais na satisfacéo é
positivo, no entanto também nao é significativo (B = 0.03, p = .85). O efeito direto da
coordenacdo implicita na satisfacdo é positivo, mas ndo significativo (B = 0.33, p=.09). O efeito
indireto é negativo e nao significativo (B =-0.01, Sobel Z =-.17, p = .87, 95% Boot IC =-0.11,
0.73).
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Quadro 4

Resultados da regressdo para o modelo de mediacéo dos conflitos temporais na relacéo
entre os processos de coordenacdo implicita e a eficicia das equipas

Conflitos temporais Eficacia das Equipas
Variaveis Preditoras Performance Viabilidade Satisfacéo
B SE B SE B SE B SE
Efeito Total
Constante 4.73***  0.77 5.73*** 081 4.09%**  0.90
Coordenagdo implicita 0.22 0.15 0.10 0.16 0.32 0.181
Efeito Direto
Constante 403" 079 4 ggrmx 096 5.88%**  0.99 397*% 111
Coordenagéo implicita -0.28 0.16 0.20 0.16 0.09 0.17 0.33 0.19
Conflitos temporais -0.04 0.14 -0.04 0.14 0.03 0.16
Efeito Indireto 0.01 0.05 0.01 0.06 -0.01 0.04
95% Bootstrap IC -0.06 0.14 -0.07 0.21 -0.11 0.07
R? ajustado = 0,06 0.04 0,01 0,06
F(1,53)=3.08 F(2,51)=1.01 F(2,52)=0.22 F(2,52) =1.55

** ) < 0,001; **p<0,05

Fonte: Célculos proprios.

Em suma, pode concluir-se que 0s processos de coordenagdo nao tém efeito na eficacia

das equipas através dos conflitos temporais, deixando a hipétese 2 sem suporte.

3.2.2 Resultados de regressao para o modelo de moderacao
Com o objectivo de testar a hipotese de estudo sobre o efeito de moderagéo da lideranca
temporal na relacdo entre a coordenacdo e os conflitos temporais (Figura 3) procedeu-se a

realizacdo de duas regressoes lineares multiplas.

29



COORDENAGCAO, CONFLITOS, LIDERANCA E EFICACIA DA EQUIPA

Lideranca Temporal

Processos de Coordenacao:

Coordenagdo explicita Conflitos temporais

v

Coordenacéo implicita

Figura 3. Modelo de moderagéo

O modelo procura apurar se existe efeito moderador da lideranca temporal na relacdo
entre a coordenacdo explicita e os conflitos temporais. Tal como se pode verificar no Quadro
5, 0 modelo linear explica 14% (R? = .14) da variacdo dos conflitos temporais, sendo este valor
significativo (F (3, 51) = 2.87, p = .04).

Verifica-se que a coordenacdo explicita tem um efeito negativo nos conflitos temporais,
pelo que quanto maiores forem os processos de coordenacdo explicita menores serdo 0s
conflitos temporais (B = -.509, t = -2.794, p = .01, 95% IC = -0.88, -0.14). No entanto, 0s
resultados ndo evidenciaram a moderacao da lideranca temporal nesta relagdo (t= -0.334, p =
.74), ndo se encontrando evidéncias para a confirmacéo da hipétese 3a.

Quadro 5

Resultados da regressao para o modelo de moderacgéo da lideranca temporal na relacéo
entre a coordenacao explicita e os conflitos temporais

Variaveis preditoras Conflitos temporais
Erro-
B
Padrao

Constante 2.68 0.13
Coordenagdo Explicita [A] - 0.51* 0.18
Lideranca Temporal [B] 0.29 0.17
Interacdo [A*B] -0.06 0.18
R? ajustado = 0.14*

F (3, 51) = 2.87*

*P<0,05

Fonte: Calculos proprios.
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No que diz respeito ao efeito moderador da lideranga temporal na relagcdo entre a
coordenacgdo implicita e os conflitos temporais, tal como se pode confirmar no quadro 6, o
modelo linear permite explicar 7% (R? ajustado=.69) da variacio do nivel de conflito temporal,
ndo apresentando um valor significativo (F (3, 51) = 1.262, p =.29).

A coordenacdo implicita ndo se apresenta como um preditor significativo dos niveis de
conflitos temporais (B = -0.372, t = -1.844, p = .07, 95% IC=-0.78, 0.03), sendo que o efeito
de interacdo também nao é significativo (B = 0.060, t = 0.31, p = 0.76). Desta forma, também
ndo foi encontrado suporte para a hipétese 3b.

Quadro 6
Resultados da regresséao para o modelo de moderacéo da lideranga temporal na relagéo
entre a coordenacdo implicita e os conflitos temporais

Variaveis preditoras Conflitos temporais
B Erro-
Padréo

Constante 2.63 0.12
Coordenagdo Implicita [A] -0.37 0.20
Lideranca Temporal [B] 0.12 0.16
Interacdo [A*B] 0.06 0.19
R? ajustado = 0.07

F (3, 51) = 2.87*

*P<0,05
Fonte: Célculos proprios.

3.2.3 Resultados da regresséao para o modelo da media¢do moderada
Com o objetivo de testar se o efeito condicional indireto dos processos de coordenagéo
na eficacia das equipas por meio dos conflitos temporais é mais forte em equipas com uma

lideranca temporal acentuada (Figura 4) realizou-se um modelo de mediacdo moderada.
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Conflitos temporais

Lideranga Temporal \

Processos de Coordenag&o: Eficacia das equipas:
Coordenagdo explicita Performance
Coordenagao implicita S Viabilidade

Satisfacdo

Figura 4. Modelo de mediagdo moderada

Relativamente ao modelo com as variaveis-critério performance e viabilidade verificou-
se que o efeito de interacdo entre a coordenacdo explicita e a lideranca temporal € negativo, ndo
se apresentando como um efeito significativo (B =-0.05, p =.79; B =-0.06, p = .74). Ja o efeito
de interacdo entre a coordenacdo implicita e a lideranca temporal apesar de positivo, ndo é
igualmente significativo (B = 0.02, p = .91; B = 0.06, p = .74). No que diz respeito a variavel
critério satisfacdo verificou-se que o efeito de interacdo entre a coordenacdo explicita e a
lideranca temporal é negativo e ndo significativo (B = -0.06, p = .74), com a coordena¢édo
implicita assiste-se a um efeito positivo, mas também ndo significativo (B = 0.06, p = .76).

No que diz respeito a coordenacdo explicita, com a variavel critério performance o efeito
condicional indireto ndo se apresentou como significativo (B =-0.03, 95% Boot IC=-0.27, 0.12;
Quadro 6). O mesmo acontece com a coordenacdo implicita (B = 0.02, 95% Boot 1C= -0.07,
0.20; Quadro 6). Como supracitado o efeito direto da coordenacao explicita na performance é
positivo e significativo (B = 0.27, t = 2.12, p = .04, 95% IC = 0.01, 0.52; Quadro 3). O que
significa que para cada unidade de aumento da coordenacdo explicita, existe um aumento de
0.267 sobre a percecdo de performance das equipas, controlando-se o efeito da lideranca e
conflitos temporais. O mesmo ndo se verifica com a coordenagéo implicita (B = 0.20, p = .21,
Quadro 3).
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Quadro 7
Resultados da mediagdo moderada dos processos de coordenacao atraves dos niveis de
lideranca temporal, para a performance.

Coordenacdo explicita Coordenacdo implicita
Efeito Efeito
. . Boot Boot p . Boot Boot
Moderador  Nivel Cond!uonal SE ICLI ICLS Nivel Condl_uonal SE ICLI ICLS
Indireto Indireto
Lideranca
Temporal
Baixo -0.83 -0.03 0.08 -0.21 0.10 -0.83 0.02 0.07 -0.10 0.18
Médio  0.00 -0.03 0.08 -0.21 0.12 0.00 0.02 0.06 -0.09 0.18
Alto  0.83 -0.03 0.09 -0.24 0.12 0.83 0.02 0.07 -0.07 0.20

Fonte: Célculos proprios.

No que diz respeito a coordenacdo explicita, com a variavel critério viabilidade néo foi
encontrado efeito condicional indireto (B = 0.00, 95% Boot IC = -0.24, 0.31; Quadro 7). Com
a coordenacdo implicita o efeito condicional indireto também ndo se apresenta como
significativo (B = 0.01, 95% Boot IC =-0.09, 0.29; Quadro 7).

Quadro 8
Resultados da mediacdo moderada dos processos de coordenacdo atraves dos niveis de
lideranca temporal, para a viabilidade.

Coordenacdo explicita Coordenacdo implicita
Efeito Efeito
. - Boot Boot . - Boot L Boot
Moderador  Nivel Cond!cmnal SE ICLI ICLS Nivel Condl_cmnal SE ICLS ICLS
Indireto Indireto
Lideranca
Temporal
Baixo -0.82 0.00 0.09 -0.17 0.21 -0.83 0.02 0.09 -0.13 0.25
Médio 0.00 0.00 0.11 -0.19 0.27 0.00 0.01 0.08 -0.09 0.25
Alto 0.83 0.00 0.13 -0.24 0.31 0.83 0.01 0.08 -0.09 0.29

Fonte: Céalculos proprios.

Relativamente & variavel critério satisfacdo também ndo foi encontrado um efeito
condicional indireto significativo (B = 0.09, 95% Boot IC = -0.27, 0.12; Quadro 8). Com a
coordenagdo implicita o efeito condicional indireto também ndo se apresenta como significativo
(B =-0.01, 95% Boot IC=-0.18, 0.07; Quadro 8).
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Quadro 9
Resultados da mediagdo moderada dos processos de coordenacao na satisfacéo para os
diferentes niveis de lideranga temporal.

Coordenacdo explicita Coordenacdo implicita
Efeito Efeito
. . Boot Boot p . Boot Boot
Moderador  Nivel Cond!uonal SE ICLI ICLS Nivel Condl_uonal SE ICLI ICLS
Indireto Indireto
Lideranca
Temporal
Baixo -0.83 -0.03 0.08 -0.21 0.10 -0.83 -0.01 0.07 -0.18 0.09
Médio  0.00 -0.03 0.08 -0.21 0.12 0.00 -0.01 0.06 -0.15 0.08
Alto  0.83 -0.03 0.09 -0.27 0.12 0.83 -0.01 0.06 -0.18 0.07

Fonte: Célculos proprios.

Pode assim concluir-se que ndo existe efeito indireto condicionado no modelo de
mediacdo moderada dos processos de coordenacdo através dos niveis de lideranca temporal,
para eficacia das equipas. Nos trés niveis da moderadora o efeito indireto ndo € significativo (p

> 0.05), deixando a H4 sem suporte.

Capitulo V- Discussao

Este estudo pretendia compreender de que forma a eficacia das equipas € influenciada
pelos processos de coordenacdo e pelos conflitos temporais no contexto especifico das empresas
de consultoria. Um segundo objetivo passava por investigar se a lideranca temporal
influenciava a relacdo entre os processos de coordenacdo da equipa e os conflitos temporais.
Por ultimo, pretendeu estudar-se, se o efeito dos processos de coordenacdo na eficacia da
equipa, por meio dos conflitos temporais, é mais forte em equipas com uma lideranca temporal
acentuada (mediacdo moderada).

Tendo por base a literatura sobre as equipas e 0s processos de coordenagdo explicita e
implicita (Rico, Sdnchez-Manzanares, Gil & Gibson, 2008) foi colocada a hipbtese que estes
estavam positivamente relacionados com as dimensdes de eficacia da equipa: Performance,
Satisfacdo e Viabilidade. No entanto, a Unica correlagdo positiva e significativa encontrada foi
ao nivel da coordenacédo explicita e da performance, deixando a Hipdtese 1 sem suporte. Este
resultado ndo esta de acordo com a maioria dos modelos que defendem que os processos de
coordenacdo sdo imprescindiveis para a eficacia da equipa (Cohen & Bailey, 1997; McGrath &
Argote, 2001). O que significa que quanto mais sdo processos de coordenacdo explicita
utilizados melhor seré a percecéo da performance da equipa. Este fator apresenta-se como uma

contribuicéo para a literatura que apenas postula que a performance depende da capacidade da
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equipa de utilizar os processos de coordenagdo implicita (Marques-Quinteiro et al., 2013). Uma
possivel justificacdo para o facto de isto ndo se ter verificado pode ser o facto do lider néo estar
consciente destes processos de coordenacdo implicita ou entdo o facto de as equipas
apresentarem diferentes padrdes de coordenacdo em funcdo da complexidade da tarefa
(Marques-Quinteiro et al., 2013). Para além disso, estes resultados podem suscitar um novo
debate, na medida em que segundo Marques-Quinteiro et al., 2013, a coordenacdo implicita é
muito comum em equipas com as tarefas estandardizadas, o que acontece em empresas de
consultoria, no entanto, iSso Ndo se veio a comprovar no presente estudo.

Contrariamente a nossa hipdtese, os resultados mostraram que os conflitos temporais
ndo sdo uma variavel que medeia a relagcdo entre os processos de coordenacao e a eficacia da
equipa, deixando a Hipdtese 2 sem suporte. Com base nos resultados obtidos, pode aferir-se
que o efeito da coordenacdo nos conflitos temporais é negativo e significativo apenas no que
diz respeito a coordenacéo explicita. Isto significa que nas equipas onde sdo adotados processos
de coordenacdo explicita, tende a desenvolver-se menos conflitos temporais. Na medida em
que, a coordenacdo explicita envolve a troca de feedback e planeamento (Rico et al., 2008), o
que acaba por evitar que surjam discordancias entre os membros da equipa no que diz respeito
ao ritmo e calendarizacdo das atividades (Yang, 2009) e a duracdo tarefas (Mohammed &
Nadkarni, 2011). Pode concluir-se que, contrariamente ao esperado, os conflitos temporais ndo
tém influéncia na relacédo entre os processos de coordenacdo e a eficacia da equipa, na medida
em que o efeito indireto ndo é significativo. Estes resultados podem dever-se ao facto de as
equipas ndo percecionarem os desentendimentos relativamente a definicdo de tarefas/prazos
como conflitos temporais. Pode ainda dever-se ao facto de os membros da equipa encararem
os conflitos como melhorias nos processos da equipa (Greer & Jehn, 2007) e encontrarem-se
em fases iniciais dos projetos, onde o foco é analisar as varias alternativas para conclusdo da
tarefa (Goncalo, Polman & Maslach, 2010), fazendo parte desse processo a discussdo e
definicéo de timings. Podemos comprovar esse fato analisando a escala referente aos conflitos
temporais (M= 2.65; DP= 0.77), ou entdo, pressupondo que as equipas Se encontram
previamente preparadas para que os conflitos temporais ndo afetem a eficacia da equipa.
Segundo Jehn (1995), o conflito de tarefa e o conflito relacional também ndo tem impacto no
desempenho da equipa, na medida que os membros da equipa evitam trabalhar com membros
com quem partilham conflitos, 0 mesmo pode explicar a inexisténcia desta mediacao.

Sabe-se que uma distribuicdo correta das tarefas temporalmente, por parte do lider, reduz
aambiguidade temporal (Zerubavel, 1981), reduzindo consequentemente os conflitos temporais

que ajudam na coordenacdo entre os membros da equipa. No entanto, a hipotese 3 que sugeria
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que a influéncia dos processos de coordenacdo na atenuagdo dos conflitos € mais evidente em
equipas com uma lideranca temporal sélida, foi também refutada. Ndo se confirmando a
moderacdo da lideranca temporal na relacdo entre os processos de coordenacéo e os conflitos
temporais pode inferir-se que tal se deve ao fato de a lideranca temporal ndo possuir um efeito
suficientemente forte na atenuacéo dos conflitos. Outra explicagdo pode dever-se ao facto de as
equipas estarem sujeitas a tarefas muito estandardizadas e rotineiras que exigem um nivel de
coordenacao entre 0s membros ja padronizado e definido pelos mesmos, o que evita os conflitos
temporais e a influéncia da lideranca temporal.

Por ultimo, os lideres devem ser responsaveis pela boa coordenacdo dos membros da
equipa (Zaccaro, 2001), pela sincronizacdo das atividades e consequentemente reducdo dos
conflitos temporais (Schriber, 1986). Como resultado disso, os lideres devem ser agentes ativos
na eficacia da equipa, uma vez que a lideranca funcional estd implicita nos sistemas das
organizacOes (Katz & Kahn, 1978) e no modelo de eficicia da equipa de McGrath (1984). Posto
isto, foi formulada a hipotese 4: A lideranca temporal modera a (for¢a) da mediacdo do conflito
na relacéo entre os processos coordenacao e eficacia das equipas. A hipdtese supracitada acabou
por ndo ser confirmada no presente estudo, na medida em que ndo foi verificado efeito indireto
condicionado no modelo de mediacdo moderada dos processos de coordenacdo através dos
niveis de lideranca temporal, para a eficacia das equipas, nos trés niveis da moderadora
(Lideranca Temporal). Como justificacdo pode propor-se o facto de a Lideranca Temporal nao
ser suficiente para explicar a eficacia da equipa. Para além disso, podem existir fatores de maior
influéncia, como por exemplo, o nivel de coesdo da equipa ou o tempo de existéncia da mesma.
Outro fator capaz de explicar esta questdo podera residir na cultura organizacional, se for uma
cultura orientada para os resultados, isso ira sobrepor-se a lideranca temporal, atenuando assim
0 seu efeito.

Seguidamente serdo apresentadas as limitacdes da presente investigacdo e sugestfes para

pesquisas futuras.

Capitulo V- Limitacdes e Pesquisas Futuras
A presente investigagdo conta com algumas limitacbes que naturalmente
condicionaram o0s resultados e a consequente analise dos mesmos. Os resultados e as
limitacdes decorrentes desta investigacdo poderdo ser aproveitadas para futuras pesquisas.
Uma das limitagdes mais evidentes corresponde a dimensdo da amostra, na medida
em que se contou com apenas com 55 equipas, sendo pouco representativo da realidade

organizacional. Desta forma, sugere-se que futuramente a investigacéo seja replicada com
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uma amostra com um maior numero de equipas, acreditando-se que desta forma os
resultados serdo mais significativo. Para além disso, outra limitacdo encontrada é o
contexto organizional onde foram recolhidos os dados. O facto de nos singirmos apenas a
empresas de consultoria orgina que os resultados ndo possam ser generalizados a outros
contextos. Futuramente o estudo deve ser replicado em diversos contextos organizacionais,
uma vez que as equipas séo influenciadas pelo contexto social onde estdo inseridas
(Kozlowski & Bell, 2003).

A metologia escolhida pode apresentar-se também como uma limitacdo da presente
investigacdo, na medida em que foi utilizado apenas metologia quantitativa (questionario).
Seria uma mais-valia as futuras investigacdes conciliarem este método com métodos
qualitativos, como por exemplo, entrevistas aos membros da equipa.

Grande parte dos estudos desenvolvidos neste contexto adotam uma perspetiva estatica,
n&o considerando nem incluindo o facto tempo (Roe, 2008). Nesta medida, e dada a volatilidade
do contexto das consultoras, seria interessante em pesquisas futuras recorrer-se a estudos
longitudinais, recolhendo dados em diferentes momentos, o que permitiria uma analise mais
detalhada e realizacdo de contrastes entre diferentes fases dos projetos. Ndo obstante, a pesquisa
foi limitada a uma fonte de lideranga, sendo que as pesquisas futuras deverdo focar-se ndo
apenas em lideres internos e formais, mas devem incluir também lideres que ndo possuem
responsabilidade direta no desempenho da equipa (Morgeson et al., 2010) mas que acabam por
a influenciar.

Outra limitacdo apontada diz respeito ao facto de a varidvel principal da investigacao, a
eficacia da equipa, ter sido medida apenas através de aspetos subjetivos, ou seja, a percecao dos
membros. Seria interessante realizar-se a investigacdo focando-se também nos em aspectos
objetivos, como os indicadores de desempenho. Para além disso, outro aspeto que deve ser
levado em linha de conta é a cultura organizacional, na medida em que a mesma pode exercer
influéncia na forma como os membros da equipa percecionam 0s processos da equipa. Desta
forma, em pesquisas futuras deve incluir-se variaveis que permitam analisar a cultura
organizacional. Uma vez que segundo Zaccaro, Ritttman e Marks (2001) as equipas sao vistas
como a unidade de analise e a lideranca é tida como um input dos outros processos da equipa
(Graca & Passos, 2012), poderia ser interessante para investigacdes futuras analisar quais sao
0s constituintes especificos da lideranca que impulsionam outros processos da equipa, como &
0 caso dos conflitos temporais.

Em suma, ainda que a presenta investigacédo divirja das pesquisas realizadas, acaba por

fornecer alguns acrescentos a literatura, na medida em que podemos concluir que existem
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fatores ainda pouco explorados e que podem ter uma influéncia preponderante nas equipas e na

eficacia das mesmas.
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Capitulo VI1- Anexos

Anexo A. Anélises Descritivas

Quadro 1

Estatisticas Descritivas Relativamente ao numero de elementos das equipas

N  Minimo Maximo Média  Desvio Padrdo
Colaboradores 210 2 6 4.10 1.03
Quadro 2
Estatisticas Descritivas Relativamente a ldade
N Minim Maxim Médi Desvio Padrdo
0 0 a
Colaboradores 2 18 53 28.77 6.19
05
Lideres 5 26 62 38.24 7.66
5
Quadro 3
Estatisticas Descritivas Relativamente ao Sexo
Colaboradores Lideres
N Percentagem N Percentagem
valida valida
(%) (%)
Masculino 105 50.5 36 65.5
Feminino 103 49.0 19 34.5




Quadro 4

Estatisticas Descritivas Relativamente a Antiguidade na Empresa

Colaboradores Lideres
N Percentagem N Percentagem

Valida Valida
(%) (%)
1 92 44.7 5 9.1
2 62 30.1 11 20.0
3 32 15.5 9 16.4
4 5 2.4 6 10.9
5 15 7.3 24 43.6

Nota. 1= Menos de 1 ano; 2=Entre 1 e 3 anos; 3=Entre 3 e 5 anos; 4=Entre 5e 7;
5=Mais de 7 anos



Anexo B. Questionario do lider

QUESTIONARIO AO LIDER

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

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

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

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

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

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

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

Obrigado pela sua colaboragao!

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

1. As 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 seguinte:

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. A equipa tem um bom desempenho. 1 2 3 4 5 6 7
2. Os membros estdo satisfeitos por trabalhar na equipa. 1 2 3 4 5 6 7
3. A equipa é eficaz. 1 2 3 4 5 6 7
4, Ndo hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos. 1 2 3 4 5 6 7
5. Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos. 1 2 3 4 5 6 7
2. Pense agora no seu comportamento enquanto lider da equipa. Por favor, utilize a mesma escala.
Revé resultados de desempenho relevantes com a equipa. 1 2 3 4
2. Monitoriza a equipa e o desempenho dos colaboradores.
3. Diz a equipa como interpretar eventos ou situagcdes com que a equipa se 1 2 3 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. 1 2 3 4 5 6 7
12. | Encoraja a equipa a interpretar, em conjunto, o que acontece a equipa. 1 2 3 4 5 6 7
13. | Promove a discussao, em equipa, de diferentes perspetivas sobre eventos 1 2 3 4 5 6 7
/situagdes com que a equipa se depara.
14. | Encoraja os membros da equipa a dar o seu ponto de vista sobre eventos/ 1 2 3 4 5 6 7
situagdes.
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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 situagGes ambiguas. 1 2 3 4
17. | Encoraja os membros da equipa a olhar de diferentes perspetivas para 1

eventos/ situagdes.

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

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

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

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

1.Sexo: CImasculino O Feminino 2. Idade: anos

3. Fungdo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?
] Menos de 1 anos [0 1a3anos (J3a5anos [0 5a7anos ] Mais de 7 anos

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAO!



Anexo C. Questionario dos colaboradores

QUESTIONARIO AOS COLABORADORES

7. Este questionario insere-se num projeto de investigacdo levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE-Instituto
Universitario de Lisboa, focado na eficacia do trabalho em equipa em contexto de empresas de consultoria e auditoria.
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 investigagcdo, 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 informagdo adicional sobre o estudo por favor contacte: Prof.2 Doutora Ana
Margarida Passos (ana.passos@iscte-iul.pt).

Obrigado pela sua colaboragao!

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

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

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

A nossa equipa é eficaz...

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1. Quando estamos a trabalhar sentimo-nos cheios de energia. 1 2 3 4 5 6 7
2. Sentimo-nos com forga e energia quando estamos a trabalhar. 1 2 3 4 5 6 7
3. Estamos entusiasmados com este trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
4, Este trabalho inspira-nos. 1 2 3 4 5 6 7
5. Durante o trabalho, temos vontade de participar nas diversas atividades. 1 2 3 4 5 6 7
6. Somos felizes quando estamos envolvidos neste trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
7. Estamos orgulhosos com o nosso trabalho nesta consultora. 1 2 3 4 5 6 7
8. Estamos imersos no trabalho desta consultora. 1 2 3 4 5 6 7
9. “Deixamo-nos levar” pelas atividades deste trabalho. 1 2 3 4 5 6 7

3. As questdes que se seguem dizem respeito a forma como a sua equipa trabalha e funciona. Utilize, por favor, a mesma
escala.
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Nds, enquanto equipa...

1. Debatemos entre todos sobre a melhor forma de realizar o trabalho. 1 2 3 4 5 6 7

2. Reunimos com frequéncia para assegurar uma cooperagdo e comunicagdo | 1 2 3 4 5 6 7
efetiva.

3. Temos o cuidado de dar uns aos outros informagao relacionada com o 1 2 3 4 5 6 7
trabalho.

4, Antecipamos o que cada membro da equipa faz/precisa em determinado 1 2 3 4 5 6 7
momento

5. Ajustamos o comportamento para nos anteciparmos as a¢ées dos outros 1 2 3 4 5 6 7
membros

6. Sincronizamos o trabalho entre nds, reduzindo a comunicagdo ao minimo 1 2 3 4 5 6 7
indispensavel

7. Temos a mesma forma de pensar 1 2 3 4 5 6 7

8. Possuimos 0 mesmo conhecimento e competéncias 1 2 3 4 5 6 7

9. Vemos o mundo da mesma forma 1 2 3 4 5 6 7

10. Estamos de acordo acerca do que esta certo e errado 1 2 3 4 5 6 7

4. 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 realizagdo do vosso trabalho. Utilize, por favor, a seguinte escala:

Nunca Raramente Poucas vezes As vezes Muitas vezes Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6 7

1. | Existem conflitos pessoais entre os membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7

2. | Existe atrito entre os membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7

3. | Existe conflito de ideias entre os membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7
4. | Existe desacordo entre os membros sobre a forma de distribuir o tempo

. . . 1 2 3 4 5 6 7

disponivel na realizagdo de tarefas.
Existe confronto de opinides sobre o trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
6. | Existe desacordo na equipa em relagdo as ideias expressas por alguns 1 2 3 4 5 6 7

membros.

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

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

5. As questdes que se seguem dizem respeito ao comportamento do lider. Utilizando a mesma escala, indique, com que
frequéncia o lider manifesta cada um dos seguintes comportamentos:

1. | Relembra os membros sobre prazos importantes/a data limite para tomarem | 1 2 3 4 5 6 7
uma decisdo
2. | Estabelece prioridades para as tarefas e distribui o tempo para cada uma 1 2 3 4 5 6 7
3. | Prepara e desenvolve atempadamente planos para contingéncias para | 1 2 3 4 5 6 7
ultrapassar eventuais problemas.
4. Insiste para os membros terminarem as tarefas a tempo 1 2 3 4 5 6 7
Estabelece prazos para avaliar o progresso da equipa no GMC 1 2 3
6. | E eficaz a coordenar a equipa de forma a cumprir os objetivos e os prazos | 1 2 3 4 5 6 7
estabelecidos

w
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6. Pense agora na forma como a sua equipa trabalha e indique em que medida concorda com cada uma das seguintes
afirmagdes. Utilize, por favor, a escala seguinte:

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. Partilhamos entre nds os relatdrios e documentos oficiais relacionados 1 2 3 4 5 6 7

com o trabalho desenvolvido

Aplicamos o conhecimento que temos que deriva da nossa experiéncia 1 2 3 4
Fornecemos os manuais e metodologias de trabalho aos restantes membros | 1 2 3 4
da equipa.

4, Utilizamos o nosso conhecimento para resolver novos problemas 1 2 3 4 5 6 7




5. Partilhamos a nossa experiéncia ou conhecimento do trabalho com os
restantes membros da equipa

6. Aplicamos o conhecimento que desenvolvemos para resolver novos
problemas.

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 eficazno seu | 1 2 3 4 5 6 7
trabalho.

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

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

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

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

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

A minha equipa tem um bom desempenho. 1 2 3

Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa.

A minha equipa é eficaz.

N&o hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos.

Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos.

A minha equipa é boa a gerar novas ideias

Somos bons a encontrar formas criativas de resolver os problemas

A minha equipa tem confianga que somos capazes de produzir novas ideias/ solugdes
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9. As questdes que se apresentam de seguida referem-se a forma como a sua equipa planeia o trabalho. Utilize, por favor,
a seguinte escala:

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

A/Na minha equipa:

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

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

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

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

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

7. Faz ajustes estratégicos ao seu plano inicial. 1 2 3 4 5 6 7
Redistribui tarefas entre os membros da equipa conforme as necessidades. | 1 | 2 |3 |4 |5 |6 |7

10. As questGes 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.

1. | Sempre que fazemos uma nova tarefa, paramos para pensar e 1 2 3 4 5 6 7
guestionamo-nos sobre o nosso desempenho
2. | No decorrer do trabalho, fazemos uma pausa regularmente para verificar 1 2 3 4 5 6 7

nossa compreensdo do problema ou situagdao em questdo.
3. | Nofinal de uma tarefa, perguntamo-nos sobre o que aprendemos comasua | 1 2 3 4 5 6 7
realizagdo.
4. | Quando a informagdo nao é clara, paramos e voltamos a analisa-la com 1 2 3 4 5 6 7
cuidado

11. Pense no trabalho realizado pela sua equipa. Analise os seguintes modelos, veja a descricdo de cada um deles e indique
o que melhor representa a forma como a sua equipa organiza o tempo. Escolha APENAS uma opg¢ao.

deadline deadline deadline deadline deadline
3 = s 3 =
= © © =1 o
= B} b= = =
5 £ i 2 5 i £ i
2 ® i tempo © tempo i tempo @ i tempo
Cc
Comegamos logo a Fazemos uma parte Trabalhamos de Trabalhamos de forma Realizamos a maior parte
trabalhar e terminamos o do trabalho logo no forma continua, gradual, aumentando o do trabalho num periodo
trabalho muito antes do inicio para podemos dividindo as tarefas ritmo de trabalho de tempo relativamente
prazo limite relaxar um pouco pelo tempo que guando o prazo se curto antes do deadline
perto do deadline temos para a sua aproxima
realizagdo

12. Pense agora no projeto em que a sua equipa estd envolvido e no suporte tecnoldgico (e.g., sistema de intranet, de email,
de armazenamento de conhecimento e/ou de comunicagido) que tém a disposi¢cdo para realizar o trabalho. Indique em que
medida concorda ou discorda com cada afirmagdo, utilizando para tal a escala seguinte:

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

O suporte tecnoldgico que temos a disposigao:
1. | Permite-nos realizar um trabalho conjunto independentemente da alturae | 1 2 3 4 5 6 7

do local.
2. Permite-nos comunicar eficazmente entre membros da equipa 1 2 3 4 5 6 7
3. | Permite-nos pesquisar e aceder a informagdo sempre que necessario 1 2 3 4 5 6 7

4. Permite-nos armazenar o trabalho de forma continua 1 2 3 4 5 6 7




5. | E adequado as tarefas diarias da minha equipa 1 2 3 4 5 6 7
6. | E bastante util. 1 ]2 |3 |4 |5 |6 |7

13. Pense agora no projeto em que a sua equipa esta envolvida. Indique em que medida concorda ou discorda com cada
afirmagao, utilizando para tal a escala seguinte:

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. | Conhecemos em detalhe o ambiente em que o projeto se desenvolve 1 2 3 4 5 6 7
2. | Sabemos claramente as varidveis que influenciam o sucesso do projeto 1 2 3 4 5 6 7
3. | Identificamos rapidamente as alteragGes que podem influenciar o nosso | 1 2 3 4 5 6 7

trabalho

4. | Temos informagcéo clara sobre as tarefas/ projeto que estamos a desenvolver | 1 2 3 4 5 6 7

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

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
O lider da nossa equipa...

1 Revé resultados de desempenho relevantes com a equipa. 1

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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.

Partilhamos abertamente os nossos conhecimentos uns com os outros. 1 2 3 4 5 6 7

Consideramos cuidadosamente todos os pontos de vista, esforgando-nos 1 2 3 4 5 6 7
para criar solugdes 6timas.




3. Consideramos cuidadosamente as informag&es fornecidas por cada 1 2 3 4 5 6 7
elemento.
4. Desenvolvemos ideias e solugdes melhores do que desenvolveriamos 1 2 3 4 5 6 7
individualmente.

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

1.Sexo: [IMasculino [ Feminino 2.1dade: _ = anos

3. Fungdo que exerce ha empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?
] Menos de 1 anos [J 1a3anos ] 3a5anos [J 5a7anos ] Mais de 7 anos

5.Numero de pessoas que trabalham na sua equipa:

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAOQ!



Anexo D. Carta a explicar estudo

ISCTES IUL

Instituto Universitario de Lisboa
A direcdo

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

Os questionérios 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 dimensdo, demora cerca de 5
minutos a preencher. Aproveito para salientar que o nome da vossa empresa ndo serd mencionado em qualquer
documento.

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

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

Com os melhores cumprimentos,

Ana Margarida Passos
Professora no Departamento de Recursos Humanos

e Comportamento Organizacional

Lisboa, 28 de janeiro de 2019



Anexo E. Modelos de mediacéo

Quadro 1

Resultados da regressdo para o modelo de mediacgéo dos conflitos temporais na relacéo
entre a coordenacao explicita e a performance.

Variaveis preditoras Conflitos temporais Performance
B Erro- B Erro-
Padréo Padrao
Efeito total
Constante 4,328*** 0,664
Coordenagdo explicita 0,268** 0,120
Efeito direto
Constante 4,137%** 0,683 4,332%** 0,876
Coordenacdo explicita -0,267** 0,123 0,267** 0,126
Conflitos temporais -0,001 0,136
Efeito indireto 0,000 0,039
95% Bootstrap IC -0,071 0,092
R’ = 0,083** 0,088
F(1,52) = 4,686 F (2, 51) = 2,450
*** < 0,001
**n<0,05

Fonte: Céalculos proprios.

Quadro 2

Resultados da regressdo para o modelo de mediacéo dos conflitos temporais na relacéo
entre a coordenacao explicita e a viabilidade.

Variaveis preditoras Conflitos temporais Viabilidade
Erro- Erro-
Padréo Padréo
Efeito total
Constante 5,298*** 0,703

Coordenagdo explicita 0,169 0,126




Efeito direto

Constante 4,239*** 0,682 5,296*** 0,932
Coordenagdo explicita -0,288** 0,123 0,169 0,134
Conflitos temporais 0,001 0,143
Efeito indireto 0,000 0,061
95% Bootstrap IC -0,104 0,149
R’ = 0,094** 0,033
F(1,53)=5521 F (2,52) = 0,877
***p < 0,001
**p<0,05

Fonte: Caélculos proprios.

Quadro 3

Resultados da regressao para o modelo de mediacédo dos conflitos temporais na relacéo
entre a coordenacao explicita e a satisfacao

Variaveis preditoras Conflitos temporais Satisfacéo
B Erro- B Erro-
Padréo Padréo
Efeito total
Constante 4,214%** 0,795
Coordenagdo explicita 0,265 0,143
Efeito direto
Constante 4,239%** 0,682 3,96 7*** 1,054
Coordenagdo explicita -0,288** 0,123 0,282 0,151
Conflitos temporais 0,058 0,161
Efeito indireto -0,017 0,046
95% Bootstrap IC -0,116 0,075
R’ = 0,094** 0,063
F(1,53)=5521 F(2,52) =1,756
*** < 0,001
**n<0,05

Fonte: Calculos proprios.



Quadro 4

Resultados da regressdo para o modelo de mediacéo dos conflitos temporais na relacéo
entre a coordenacao implicita e a performance.

Variaveis preditoras Conflitos temporais Performance
B Erro- B Erro-
Padréo Padréo
Efeito total
Constante 4,728*** 0,768
Coordenagao implicita 0,216 0,154
Efeito direto
Constante 4,079*** 0,779 4,895*** 0,958
Coordenagdo implicita -0,284 0,156 0,204 0,160
Conflitos temporais -0,041 0,138
Efeito indireto 0,012 0,046
95% Bootstrap IC -0,059 0,140
R’ = 0,060 0,038
F(1,52)=3311 F (2,51) = 1,009
***n < 0,001
**n<0,05

Fonte: Caélculos proprios.



Quadro 5

Resultados da regressdo para o modelo de mediacédo dos conflitos temporais na relacéo
entre a coordenacao implicita e a viabilidade

Variaveis preditoras Conflitos temporais Viabilidade
B Erro- Erro-
Padréo Padréo
Efeito total
Constante 5,730*** 0,806
Coordenagdo implicita 0,101 0,162
Efeito direto
Constante 4,027*** 0,789 5,878*** 0,993
Coordenagdo implicita -0,278 0,158 0,090 0,168
Conflitos temporais -0,037 0,141
Efeito indireto 0,010 0,063
95% Bootstrap IC -0,070 0,209
R = 0,055 0,009
F (1, 53) = 3,084 F (2,52) = 0,224
***n < 0,001
**n<0,05

Fonte: Caélculos proprios.



Quadro 6

Resultados da regressdo para o modelo de mediacédo dos conflitos temporais na relacéo
entre a coordenacdo implicita e a satisfacao

Variaveis preditoras Conflitos temporais Satisfagdo
B Erro- Erro-
Padréo Padrdo
Efeito total
Constante 4,091*** 0,903
Coordenacgdo implicita 0,320 0,181
Efeito direto
Constante 4,027%** 0,789 3,966*** 1,113
Coordenagdo implicita -0,278 0,158 0,328 0,188
Conflitos temporais 0,031 0,159
Efeito indireto -0,009 0,044
95% Bootstrap IC -0,113 0,073
R = 0,055 0,056
F (1,53)=3,084 F(2,52)=1,551
***p <0,001
**p<0,05

Fonte: Célculos proprios.



