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Resumo

O presente estudo visa identificar que comportamentos de lideranga que possam promover a eficacia do
trabalho em equipa tendo como base a partilha do conhecimento entre os membros. Para o efeito o estudo
centra-se numa ldgica de modelos input-processes-output, em que as investigacdes empiricas tém-se
revelado escassas. As hipdteses colocadas foram que a partilha do conhecimento entre membros aumenta
a eficacia dos mesmos, a lideranga é moderadora da relagdo entre a partilha do conhecimento e a eficacia
da equipa. O estudo conta com uma amostra de 207 individuos totalizando 55 equipas da d4rea de
consultoria. Para medir as variaveis foram utilizadas escalas de Morgeson, DeRue & Karam (2010) para a
lideranca, Choi (2010) para a partilha do conhecimento e Gonzalez-Roma et. al (2009) para a eficicia. Os
resultados nao forneceram suporte para todas as hipdteses avangadas, sendo assim necessario para um
estudo futuro a alteragao das varidveis propostas ou acréscimo de mais varidveis para resultados mais

significativos.

Palavras-chave: lideranga de equipas, partilha de conhecimento, eficacia
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Abstract

This study aims to identify leadership behaviors that can promote teamwork effectiveness based on
knowledge sharing among members. To this end, the study focuses on a logic of input-processes-output
models, in which empirical investigations have been scarce. The assumptions made were that knowledge
sharing among members increases their effectiveness, leadership moderating the relationship between
knowledge sharing and team effectiveness. The study has a sample of 207 individuals totaling 55 consulting
teams. To measure the variables, we used scales from Morgeson, DeRue & Karam (2010) for leadership,
Choi (2010) for knowledge sharing and Gonzalez-Roma et. al (2009) for effectiveness. The results did not
provide support for all advanced hypotheses, so it is necessary for future study to change the proposed

variables or to add more variables to more significant results.

Keyword: team leadership, knowledge sharing, effectiveness

1Y%



O papel da lideranga na partilha do conhecimento e eficacia das equipas de trabalho

Indice
L1711 2 T 1
1.1 Introdug@o e pertinénci@ Ao eSTUAQ.........uueeeeeeevevsueeeerriiisiseveeriisissssetiesissssissesessisssssssssessssssssssnesssssssns 1
1.2 Partilha de conhecimento nas OYGANITACOES .........eeeeeevevesssueerissesiisssesrissssssissssssisssssssssssssssssssssssnnes 2
1.3 Lideranca em EQUIpAs de trADAIRQ .........uueeeeeeueeuneeeerriisisseveeriiiisiseriesisssssssesessisssssssssessssssssssnesssssssns 4
1.4 O modelo de eficdcia no trabalho em EQUIPA...........cccuuueuueeeerrevssrsuereerriissrseeessisssssssesessssssssssnssssssssns 7
L1711 L2 TS 14
0 B L 17 L7 14
2.1.1 PartiCiPantes ....cccvvcereieiiiiiiiiiininietiiiiiiineiieeiiiiiisssiieetiiimisssmieeeiiesmsssssiteesieesssssssseeees 14
2.1.2 Procedimento.......ccceeeeeiiiiiiiiinnneeeiiiiiiiiinniieeeiiiiisssiieeeiiismssssieeesiemsssssieeesiesssssssssseees 14
2.2 Operacionalizacao das VAridVeis .....cccccvveeiiiiineiiiiiiinininieeiienese e ssesaseenes 14
2.2.1 Lideranca 14
2.2.2 Partilha de Conhecimento 15
2.2.3 Eficacia da equipa (percecionada pelo lider) 15
L1711 L2 1 1 . 16
I Y 7 L 16
3.1 AGregacio de VATIAVEIS...cccvvciieeiiiiineiiiiiieiiicerenicsese s issses s sessse s ssss e s s sas e s sessaseeses 16
3.2 Testes de HiPOteses......cocceeriiiireiiiiiieniiiiiieeiiisineiicseneeissssesscsese s sessse s sssssssesssssssessessaseesees 16
8. DUSCUSSAO cuueereeeeerriisssrsereeriississetestiisssssseeesrisssssssstesssssssssssessisssssssssssssssssssssssssessssssssssssesssssssssssssssssss 19
9. LititACOES A0 ESTUAQ c......nunneennennennnnennniereeeeeeeeevvvsssieiieesiesiiisiississssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnsens 19
320 L OO Erro! Marcador néo definido.



O papel da lideranga na partilha do conhecimento e eficacia das equipas de trabalho

Indice de Quadros

Quadro 1 -Médias, Desvios-Padrdo, Correlagdes e Alfas de Cronbach entre varidveis

Quadro 2 - Regressdo linear da partilha do conhecimento na preditora eficdcia (Percecionada pelo lider)
Quadro 3 — Regressdo Linear da Liderangca como Preditora da (Percecionada pelo Lider)

Quadro 4 - Regressdo da eficdcia (percecionada pelo lider) na varidvel preditora e moderadora

indice de Figuras

Figura 1 - Modelo de eficacia de equipa IPO (adaptado de Mathieu et al., 2008)
definido.

Figura 2 - Quadro de eficacia da equipa IMOI (Adapatdo de Mathieu et al., 2008)

VI

16
17
18
18

Erro! Marcador ndo

11



O Papel da Lideranga na Partilha do Conhecimento e Eficacia do Trabalho em Equipa

Capitulo I

1.1 Introducgao e pertinéncia do estudo

Atualmente, nas organizagdes existem cada vez mais razdes para fomentar a partilha de
conhecimento. No contexto atual de elevada concorréncia empresarial, as organizacdes
necessitam de potenciar o seu capital intelectual de modo a promover o desempenho dos seus
colaboradores e com isso melhorar o desempenho da organizagdo. Este contexto tem vindo a
exigir as organizagdes um nivel de desempenho cada vez melhor para que sejam competitivas

no mercado.

Estas, tém reconhecido que o conhecimento ¢ necessario para manté-las vivas e
competitivas no mercado e para melhorar o seu desempenho. Contudo, existem fatores que
afetam a partilha de conhecimento entre os individuos numa organizagdo e que podem afetar

negativamente ou positivamente o desempenho e a eficicia da equipa.

Diversos modelos de desempenho e eficicia das equipas foram revistos, sobretudo os
mais recentes (e.g., Mathieu et al., 2008) tém vindo a salientar o papel dos processos de

interagdo no desempenho e eficacia das equipas.

Paralelamente, varios autores t€ém vindo a sublinhar que os lideres se encontram numa
posicdo privilegiada para promover o desenvolvimento dos processos de equipa (e.g.,
Kozlowski & Ilgen, 2006; Salas et al., 2005; Zaccaro et al., 2001) sendo que a revisdo de
literatura relativa a evidéncia empirica, sobre os efeitos da lideranca na eficacia das equipas,

apresenta-se como sendo um desafio, dadas as variadas abordagens que tém sido realizadas.

Contudo, Zaccaro et al. (2001) afirmam que de facto a literatura sobre esta tematica tem
sido imensa, mas na pratica, pouco ou nada nos acrescentam no que diz respeito a forma como

um lider pode criar e gerir equipas eficazes.

Por conseguinte ao Exposto o presente artigo tem como objetivo discutir a contribuicao
do papel da lideranga para a eficacia das equipes de trabalho e partilha do conhecimento, que
para muitos autores ¢ considerado como um recurso importante para a obtengdo de vantagem

competitiva.
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1.2 Partilha de conhecimento nas organizacoes

Neste capitulo ¢ desenvolvida a defini¢do do conceito de partilha de conhecimento de
acordo com a literatura existente e a sua importdncia nos processos de equipa e
consequentemente na eficacia da mesma. Conhecimento ¢ um recurso organizacional critico
que providencia uma vantagem competitiva sustentdvel em uma economia competitiva e
dindmica, para ganhar uma vantagem competitiva ¢ necessario, porém insuficiente para as
organizagdes confiar em sistemas de treino que tenha em foco selecionar membros que tenha
um conhecimento, habilidade, pericia, competéncia especifica ou ajudéa-los a adquiri-los

(Brown & Duguid, 1991).

A performance organizacional frequentemente encontra-se associada aos
comportamentos do lider para a compreensdo da eficicia da equipa. O conhecimento e a
informagdo sdo claramente crucias para uma boa performance, e cada vez mais sdo
considerados os principais ativos para a tomada de decisdo e formulagdo estratégica das
organizagdes (Akgilin, 2005). Investigadores como Davenport e Prusak (1998) definem o
conhecimento como uma experiéncia estruturada, com informagdo contextual que fornece

estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e informagdes.

Na perspetiva de Sedziuviene (2010), o conhecimento ¢ 0 meio necessario que permite
as empresas a desenvolverem-se e a reagirem de forma adequada as mudangas do mercado
empresarial. Com a miriade de defini¢des para o que ¢ o conhecimento, ¢ pertinente explicar
primeiramente as duas categorias em que se divide o conhecimento: explicito e tacito. De
acordo com Brooking (1996), o conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e
nameros e partilhado na forma de dados, férmulas cientificas, especificagdes de produtos,

manuais, principios universais, € assim por diante.

O conceito de conhecimento tacito apresentado inicialmente por Polanyi (1966), que
argumenta que grande parte do conhecimento humano ndo pode ser articulado e explicado
facilmente, podendo ser considerado como “know-how” que ¢ adquirido através de
experiéncias pessoais. De acordo com (Brooking, 1996), seus detentores ndo estdo por vezes,
cientes da sua posse ou ndo o sabem retransmitir criando assim uma barreira na sua transmissao.
O conceito de “conhecimento nas organizagdes” tornou-se muito popular na literatura, devido

ao seu reconhecimento como um importante recurso nas organizacdes (Alvesson & Karreman,
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2001). Atualmente, as organizagdes sao mais globais, dispdem de mais informagao e tecnologia
e o facto de o conhecimento poder ser tdo rapidamente transmitido e partilhado, sem barreiras
geograficas, leva a que sejam levadas em consideragdo as implicagdes da sua utilizagdo nos

negocios (Loureiro, 2003, p.75).

Sendo o conhecimento livre de barreiras nos tempos atuais, a forma e contexto como ¢
partilhada torna-se num fator crucial para as organizacdes que visam a performance. A partilha
e criacdo de conhecimento no meio organizacional sempre existiu, e frequentemente a partilha
de conhecimento ¢ considerada uma fung¢ao natural nos espagos de trabalho, uma atividade que
toma lugar automaticamente (Chakravarthy, Zaheer & Zaheer, 1999), porém dentro das
empresas ¢ encarado como um processo multifacetado e complexo. Imensas areas de estudo
tais como gestdo estratégica, ciéncias da informacao e decisdo, comunicacdo organizacional e
comportamento organizacional reportaram conceitos sobre o que na verdade seria a partilha de

conhecimento dentro das organizacdes.

De acordo com Srivastava et al., (2006) a partilha de conhecimento ¢ definida como
troca de conhecimento explicito e tacito, esta defini¢do ¢ semelhante a descrita por de Hansen
& Hass’s (2007) onde estes descrevem a partilha de conhecimento como provisdo e aquisi¢ao
de informacdo técnica, know-how e pericia utilizados para alcancar um objetivo. Dentro da
mesma linha de pensamento Lee e colegas, (2010) propdem que partilha de conhecimento ¢
definida como uma atividade de transferéncia ou disseminacao de conhecimento de uma pessoa,

grupo ou organizac¢ao para outra.

Com foco no objetivo central do estudo entre equipas de trabalho e relagdo entre lider,
o conceito de Srivastava, (2006) adequa-se ao modelo em estudo, em que diz que a partilha de
conhecimento pode ser definida como partilha de ideias entre membros de equipa sobre tarefas

relevantes, informacao e troca de sugestdes entre si.

Contudo a habilidade de uma organizac¢do influenciar eficientemente a partilha de
conhecimento dependera quase exclusivamente dos individuos que evidentemente criam,
partilham e utilizam os seus conhecimentos. Quando um elemento se apercebe do conhecimento
em sua posse como uma vantagem, a sua partilha torna-se num processo mediado por decisdes
sobre que conhecimento deve partilhar, quando partilhar e com quem partilhar (Andrews &

Delahaye, 2000).
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Pela mesma razdo e como consequéncia de diversos fatores que podem comprometer e
até mesmo inviabilizar a partilha de conhecimento, Hinds & Pfeffer (2003), distinguiram
fatores cognitivos e motivacionais, onde afirmam que os fatores cognitivos estdo primariamente
relacionados com a habilidade de um individuo partilhar o seu conhecimento (e.g., habilidade
em converter conhecimento ticito em explicito de forma compreensiva), e fatores
motivacionais tais como reciprocidade de partilha, alcance de objetivos ou a procura da
apreciagdo dos membros de equipa pelo conhecimento individual. Sdo nestes momentos de
divergéncia entre o que ¢ “bom para equipa” e o que € “bom para mim” que o lider de equipa

deve intervir para que haja coesdo entre os membros.

Um outro fator que pode influenciar a maneira como os membros de uma equipa
contribuam com seu conhecimento ¢ a forma como estes se comunicam, de acordo com as
investigacdes de (Foy, 1994; Smith, 1997) a comunica¢do horizontal ¢ considerada uma
determinante importante no envolvimento da organiza¢do ou da equipa. De uma forma mais
generalizada verificou-se que as relagdes interindividuais e de equipa baseiam se em como as
pessoas se comunicam, e estas relacdes parecem ser vitais para a partilha de conhecimento em

equipas (Zakaria, Amelinckx, & Wilemon, 2004).

1.3 Lideranca em Equipas de trabalho

O estudo do tema de lideranca em equipas tem sido amplamente investigado ao longo
dos anos, e atualmente com o aumento da complexificagdo das estruturas organizacionais
muitas organizagdes tém evoluido para estruturas mais flexiveis e horizontais. Embora os
estudos sobre trabalho em equipas e fatores que influenciam o seu desempenho remonte aos
inicios dos anos 30 (i.e., Elton Mayo e os estudos de Hawthorne), foi na década de 80 que

surgiram os principais trabalhos tedricos e empiricos (Manz & Sims, 1987).

Desde entdo este passou a ser um tema central do comportamento organizacional, promovendo
um aumento da aten¢do de investigadores de todo o mundo na configuracdo de como os lideres
podem ajudar as equipas através de uma variedade de atividades relacionadas com coaching
(Manz & Sims, 1987; Wageman, 2001), o papel do lider na promog¢do da aprendizagem e
adaptacao em equipa (Kozlowski, Gully, McHugh, Salas, & Cannon-Bowers, 1996; Wageman,

2001) entre muitas outras. Apesar da extensa literatura sobre lideranga, grande parte dos estudos



O Papel da Lideranga na Partilha do Conhecimento e Eficacia do Trabalho em Equipa

tendem a posicionar-se sob uma aplicabilidade mais genérica e ndo explicitamente sobre a

lideranca de equipas (Kozlowski & Ilgen, 2006).

Apesar da influéncia da lideranga na performance de equipas organizacionais ¢ da larga
literatura sobre lideranga e dindmicas de equipa, surpreendentemente sabe-se pouco sobre como
os lideres criam e gerem equipa eficazes em um contexto dinamico e complexo (Zacarro ef al,

2001).

Segundo (Burns, 1978) as teorias tradicionais de lideranca incidem sobre duas perspetivas
distintas cuja diferenca reside centralizagdo ou partilha do poder quanto ao exercicio das
funcdes de lider, sendo elas a liderancga transacional e a lideranca transformacional. Enquanto
a lideranca transacional ¢ baseada na focalizagdo do poder decisivo num unico individuo
inserido na equipa cujo comportamento ¢ direcionado para o acompanhamento, orientacdo dos
subordinados e distribui¢do de recompensas. Um exemplo deste tipo de lideranca sdo os
mecanismos de troca entre lider e subordinado conhecido leader-member Exchange de
Dansereau, Cashman, & Graen, 1973. Na lideranga transformacional, a lideranga ¢ baseada em
um conceito de partilha de responsabilidades e processos coletivos que motiva os seguidores

apelando aos ideais mais elevados e aos valores morais.

A perspetiva de lideranca funcional, aborda especificamente em termos gerais o relacionamento

com a equipa, como sucintamente descrito por McGrath e Hackman & Walton:

“O papel principal do lider é fazer, ou assegurar que seja feito, tudo aquilo que ao nivel das
necessidades grupais ndo esteja a ser conseguido” (McGrath, 1962, citado por Hackman &

Walton, 1986, p. 5).

“O lider estard a desempenhar bem a sua fung¢do, na medida em que assegura que todas as
agoes necessdarias para o cumprimento das tarefas e para a manutengdo do grupo estdo a ser
cumpridas” Hackman e Walton (1986), esta perspetiva define a lideranga como uma
solucionadora social de problemas, onde os lideres sdo responsaveis por diagnosticar qualquer
problema que problema que possa por em risco os objetivos da organizacdo ou da equipa

gerenciando e planeando as solu¢gdes num contexto social complexo.

Ainda em uma perspetiva funcional para Fleishman ef al. (1991) a lideranga constitui um

fendémeno em virtude do seu foco na defini¢ao e introducdo de objetivos, que significam uma
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forma prética de resolugdo de problemas e propdem um modelo de lideranga a partir do tipo de

actividade exigidas aos lideres para resolucao desses problemas.

De acordo com Zacarro et al (2001) a lideranca representa uma caracteristica efetiva de
performance da equipa e em grande maioria das equipas existe um membro que ¢
primariamente responsavel pela definicdo dos objetivos, por desenvolver e estruturar a equipa
para que as metas sejam alcangadas, sendo o processo de lideranga influenciador da eficiéncia
através de efeito em quatro processos de equipa: cognitivo (modelos mentais partilhados,
processamento de informacgdo coletiva, metacognicdo da equipa); motivacional (coesdo da
tarefa da equipa, eficécia coletiva); afetivo (controlo do conflito, normas de controlo da emogao
da equipa) e de coordenagdo. Este modelo tem como argumento o facto de assumir que ndo ¢é
apenas a lideranca que influencia os processos de equipa e sim uma relagio mutua onde ambos

sao influenciados.

De igual maneira Zaccaro et al., (2001) sublinham a diferengca de uma lideranga
funcional, por oposi¢cdo as demais, ndo ser caracterizada por um conjunto de comportamentos,
mas sim por respostas genéricas que variam mediante as diferentes situa¢des-problemas
Hackman & Walton, (1986). Por este motivo a presente dissertacdo incidira sobre a eficacia do

trabalho em equipa.

A direcdo dos modelos tedricos e empiricos sobre a lideranga tem sido conduzido em
diferentes sentidos de analise, e na presente dissertagdo serd desenvolvida sob a perspetiva da
lideranca em equipas. Porém ¢ necessaria uma breve descricdo de algumas teorias para a

introducdo da lideranga em contexto de equipas.

Contudo ¢ preciso referir um primeiro aspeto para o entendimento da perspetiva de
lideranca de equipas avangada por Morgenson et al (2010), que se prende com a concec¢do

episddica do trabalho em equipa (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001).

O foco teorico do presente estudo sera sobre o papel dos lideres no desenvolvimento de
competéncias individuais e dos membros durante a fase de a¢do na area de consultoria, que ¢
um ambiente composto por equipas que desempenham tarefas interdependentes, e que exige

comportamentos que conduzam a eficdcia para que se alcance a satisfacao dos clientes.
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Deste modo o proximo capitulo, € uma breve descri¢ao sobre em que consiste a eficacia

das equipas.

1.4 O modelo de eficacia no trabalho em Equipa

Nos ultimos anos, muitos investigadores tém procurado identificar os principais fatores que
contribuem para a eficacia do trabalho em equipa, onde o processo de equipa tem um papel
crucial neste tema (Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001), este interesse crescente deve-se, em
parte, a necessidade de criar estruturas organizacionais mais flexiveis capazes de responder de

forma atempada as alteragdes e exigéncias dos mercados.

O conceito de equipa e grupo ou grupo de trabalho sdo frequentemente utilizados de forma
intermutavel, o conceito de grupo em si carece de clarificacdo uma vez a literatura oferece uma
pluralidade de definig¢des, sobretudo no ambito da psicologia social. De forma geral estas
defini¢cdes podem ser enquadradas em trés categorias: (1) interagdo e estrutura social do grupo,
(2) interdependéncia entre os membros, (3) identidade ou consideracao dos aspetos percetivo-

cognitivos (Deutch, 1968; Hera, 1999).

Shaw (1981) considera que dentro da primeira categoria “um grupo sdo duas ou mais pessoas
que interagem influenciando-se e sendo influenciadas mutuamente”. Dentro da segunda
categoria Fiedler (1967) define que um grupo como “um conjunto de individuos que partilham
um destino comum, isto ¢ que sdo interdependentes no sentido de que um efeito que afete um
do membro ¢ provavel que também afete os outros”. Dentro da definicdo na terceira categoria
Smith (1945) define grupo como “uma unidade que consiste num certo nimero de organismos
diferenciado, que tem uma percegdo coletiva da sua unidade e que possuem capacidade para

atuar de modo unitario em relagdo ao seu meio ambiente”.

Com o deslocar da investigagdo para o contexto organizacional foi visivel a progressiva
substitui¢do do conceito de grupo, para grupo de trabalho e posteriormente pelo conceito de
equipa (Alderfer, 1977; Fiedler & Garcia, 1987; Hackman, 1982; Guzzo & Dickson, 1996;
Guzzo & Shea, 1992; West, Borril & Unsworth, 2001).

Segundo Kozlowski et al., (2003) as equipas sdo compostas por duas ou mais pessoas que estao
em interagdo social, tendo um ou mais objetivos comuns, sendo estas criadas para desempenhar

tarefas importantes para as organizagdes. Possuem uma estrutura diferenciada de papéis e
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responsabilidades, estdo envolvidas num sistema organizacional com limites, fronteiras e

restricdes perante outras unidades da organizacao.

Hackman (1990) define equipa como um conjunto de pessoas interdependentes no que diz
respeito aos recursos, as competéncias e as informagdes que partilham para o alcance de um

objetivo comum.

Vérios modelos foram desenvolvidos no sentido de sistematizar as varias abordagens tedricas
para explicar o desempenho das equipas. Inicialmente estas abordagens tinham como objetivo
identificar quais variaveis prediziam a eficacia do trabalho em equipa, enquanto numa fase mais
recente, os modelos complexificaram-se, procurando explicar porque algumas equipas sdo mais

eficazes do que outras.

A maioria dos modelos de eficdcia das equipas tem sido baseadas no modelo PO
proposto por McGrath (1964), Input-Process-Output. Os inputs dizem respeito aos recursos que
estdo disponiveis para realizagdo do trabalho a vdarios niveis organizacionais (e.g.,
caracteristicas organizacionais, complexidade do ambiente), individuais (e.g., competéncias,
personalidade) e de equipa (e.g., estrutura da tarefa, influencia externa do lider). Por sua vez os
processos referem-se a interagdo dos membros da equipa e dizem respeito a a¢des onde os
individuos tém de combinar os seus recursos para alcangarem os objetivos comuns, o que
confere aos processos um cariz mediador na transformac¢ao de inputs em produtos. Output sdo

os resultados do trabalho da equipa e que refletem a sua eficacia (Kozlowski & Bell, 2003).

Antecedentes Processo Resultados
Organizacional %

)
N—

)
Individual &

N—

Figura I - Modelo de eficacia de equipa IPO (adaptado de Mathieu et al., 2008)
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Partilhando a visdo de McGrath (1991) em que as equipas adotam comportamentos multitask
de forma a darem resposta a busca de multiplos objetivos ao longo do tempo, € que esta busca
por resultados eficazes cria um ambiente onde os membros estdo envolvidos em sequéncias
complexas de tarefas interdependentes que compreendem um objetivo maior (Marks, Mathieu

& Zccaro, 2001).

Estes mesmos autores defendem que o desempenho das equipas € composto por ciclos
temporais de atividade orientada para o objetivo chamado de “episddios” em vez de uma unica
sequéncia input-process-Output, estes episddios sdo periodos distinguiveis no tempo sobre os

quais advém a performance.

A duracado dos episodios altera-se segundo a natureza das tarefas que as equipas executam, dos
recursos de que dispdem e ainda da maneira como as equipas optam por realizar o trabalho.
Adotando a abordagem episodica que sugere que as equipas estdo ativamente engajadas em
diferentes tipos de tarefas em diferentes fases de conclusao Marks et al., (2001) refere as estas

fases como fase de “acdo” ¢ fase de “transicdo”.

A fase de transi¢do sdo periodos em que a equipa foca-se primariamente na avaliagdo e
planeamento das atividades para conclusdo do objetivo da equipa. Estes referem-se aos
momentos em que a equipe faz um inventario de quao bem sairam-se durante o episédio anterior
€ se preparam para o proximo episodio. Neste sentido, o foco principal das equipas na fase de

transicao ndo esté relacionado com o trabalho, mas sim nas atividades que conduzam a eficécia.

Essa fase ¢ subdividia em quatro subfases: Inicialmente os autores destacam a fase de andlise
da missdo, na qual a equipa interpreta e avalia a missao, identifica as tarefas principais assim
como a condi¢des ambientais para as operacdes € os recursos disponiveis para execucao da

missao.

Em segundo lugar, aparece especificacdo do objetivo que se refere a identificacao e priorizagao
de objetivos e sub-objetivos para conclusdo da missdo. Esse € o processo pelo qual as equipes
passam para desenvolver e atribuir objetivos e sub-objetivos gerais da missdo que indicam o
que e quanto deve ser realizado em um tempo especificado e dentro de certos padrdes de

qualidade.

Em terceiro lugar temos a formulagdo de estratégia e planeamento, onde ¢ desenvolvido cursos

alternativos de agdo para cumprimento da missdo. Esta fase envolve tomada de decisdo sobre
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como os membros da equipa irdo alcancar os objetivos, discussdo sobre expectativas,

priorizacao de tarefas, comunicacao e atribui¢des de papéis.

Por ultimo a subfase planeamento de contingéncia que refere a formulagdo e transmissao de a
priori de planos alternativos e ajustamento de estratégia em resposta antecipada as alteragdes
da performance. A necessidade desta subfase ¢ importante para equipas que trabalham em

situacdes dinamicas e imprevisiveis.

Por sua vez, a fase de acdo refere-se a parte do ciclo de desempenho da equipa onde esta esta
concentrada em atividades diretamente ligadas a conclusdo dos objetivos. Esté fase ¢ também
constituida por quatro subfases: Em primeiro lugar temos monitoriza¢do de progresso em
dire¢do aos objetivos, que ¢ definida como fase de rastreamento de tarefas e progresso de
conclusdo de objetivos, transmissdo de progresso aos membros da equipa e interpretacdo de
informagdes sobre o que € necessario para conclusdo da missdo. Marks et al., (2001) sustentam
que a monitorizagdo de objetivos inclui ndo s6 monitorizagdo, mas também a transmissao do
progresso para os membros da equipa, o que os leva a avaliarem como foram implementadas

as estratégias.

Em segundo lugar estd a subfase de sistemas de monitoriza¢do, que refere-se ao rastreamento
de recursos e condi¢cdes do ambiente de trabalho onde a equipa desenvolve processos
relacionados com conclusdo da missdo, esta subfase envolve atividades de monitorizagao
interna de sistemas, rastreamento de recursos, monitorizagdo do ambiente interno e externo a

equipa.

Posteriormente segue-se a subfase de monitorizacdo de equipa e respostas de apoio, que €
definida como sendo uma etapa de apoio a equipa no desenvolvimento das suas tarefas, o que
pode acontecer como dar um feedback verbal ou coaching um membro da equipa ou até

assumindo e concluindo uma tarefa por um membro da equipa.

Por fim temos a subfase de coordenacdo que esta definida como processo orquestragdo da
sequéncia e sincroniza¢do das acdes interdependentes, que para os autores ¢ a gestdo de
atividades simultaneas e envolve troca de informagao e ajustamento das acdes de forma que os

ritmos de trabalho estejam alinhados.

Contudo este modelo foi alvo de vdrias criticas por ser considerado estdtico e ndo tomar em

conta o fator temporal (Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001). A duragdo dos episddios altera-se

10
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segundo a natureza das tarefas que as equipas executam, dos recursos de que dispdem e ainda

da maneira como as equipas optam por realizar o trabalho.

Muito dos fatores mediadores que sdo indicados como estando na influéncia dos inputs sobre
os resultados ndo sdo processos (Ilgen et al., 2005). Marks, Mathieu e Zaccaro (2001, p. 357)
explicam que o modelo I-P-O ¢ por norma baseado em uma estrutura linear entre os inputs € 0s
resultados, sem que se mencione o feedback da influéncia que algumas variaveis poderao ter

entre si.

Ilgen et al. (2005) propdem deste modo um modelo alternativo de eficacia do trabalho em
equipa IMOI (input mediador output input), substituindo os processos por mediadores, para
considerar todas as varidveis mediadoras relevantes (tanto processos como estados
emergentes), acrescentando os inputs no final para evocar a nogdo de feedback ciclico e
eliminando as relacdes causais lineares, tornando-se como referéncia para estudar diversas

variaveis inerentes a este constructo como ¢ o caso da lideranca.

Antecedentes Mediadores Resultados

Contexto

Contexto da equipa

| > Processos e Estados :> Critérios
Emergentes

Mdiltiplos

Membros

Ciclos episddicos

>
Figura 2 - Quadro de eficacia da equipa IMOI (Adapatdo de Mathieu et al., 2008)

Como referido no inicio deste capitulo o processo de equipa (feam process),
desempenhou um importante papel na maioria, se ndo em todos os modelos de eficacia (Gist,

Locke, & Taylor, 1987; Guzzo & Shea, 1992; Hackman, 1983).
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1.5 O papel da Lideranca na partilha de conhecimento e eficacia do trabalho em

equipa

Como exposto anteriormente, nos dias atuais as equipas sdo e devem ser dindmicas, de
tal forma que as proprias estruturas da equipa deverdo ser as apropriadas para facilitar o
desenvolvimento dos processos de equipa. No entanto, com a evolucdo das equipas, os
processos muitas vezes podem moldar as estruturas em prol de um funcionamento melhor. Por
esta razdo, e como resultado de uma mudanga de fatores, o aumento da competitividade, a
consolida¢do e inovagdo a criarem pressoes para uma diversidade de competéncias, os elevados
niveis de especializacdo, as organizacdes viram na remodelagdo do trabalho em torno de

equipas uma preciosa ajuda no suporte das suas metas (Kozlowski & Bell, 2003)

Para a compreensdo adequada do trabalho em equipa, revelou-se fundamental a
elaboracdo de modelos sobre a lideranga em equipas designadamente, modelos focados na

eficacia das equipas.

Assim sendo Zaccaro et al., (2001) afirma que o sucesso do lider em definir a direcdo e
a organiza¢do da equipa para maximizar o progresso contribui significativamente para a
eficacia da equipa, porém pouco se sabe como os lideres criam e gerem equipas eficazes. Tendo
como base na estrutura de lideranca funcional e no modelo proposto por Zaccaro e colegas
(2001) e por sua vez também assente na teoria I-P-O que debruga -se na forma como os lideres
promovem processos de equipa. Como premissa 0s mesmos autores avangam com a proposta
de Fleishman e colegas (1991), e agrupam os processos de lideranga em quatro categorias
principais, sendo elas: 1) procura e estruturagdo de informagdo — refere-se a pesquisa,
aquisi¢do, avalia¢do e organizacdo de informacao relativa as operagdes e as metas da equipa.
2) Utilizagcdo da informagdo na resolugdo de problemas — refere-se a aplicacdo de informagao
adquirida, pelo lider, para resolu¢ao de problemas no sentido de alcangar os objetivos da equipa.
3) Gestdo de recursos humanos que se refere na implicagcdo de motivar, coordenar € monitorizar
os individuos que o lider tem sob seu comando, desenvolvendo planos e solugdes, assumindo
ainda, responsabilidade pela formagdo e desenvolvimento desses mesmos recursos humanos.
4) Gestdo de recursos materiais, implica que na implementagao de solugdes os lideres adquiram
recursos materiais adequados para a acdo da equipa. Estas fungdes de desempenho do lider
enfatizam principalmente o reconhecimento do lider e a constru¢do de problemas da equipa, a
criacdo de solu¢des adequadas, o planeamento da execu¢do mais apropriada e a coordenagdo e

monitoriza¢do da implementac¢do d solugdo (Zaccaro et al., 2001, p. 457).

12
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O modelo proposto por Zaccaro et al., (2001), descreve que as funcdes de liderancga, e
as suas subdivisdes especificas, influenciam o desempenho da equipa através dos seus efeitos
em quatro conjuntos de processos de equipa: cognitivos, motivacionais, afetivos e de

coordenacao.

Tendo a partilha de conhecimento como um processo de equipa Srivastava (2006),
afirma que este ¢ um processo critico, porque se o conhecimento ndo ¢ partilhado, o recurso
cognitivo disponivel em uma equipa acaba por ser inutilizado. Um recurso que segundo
Davenport et al., (1996) resulta em uma melhor performance, ao melhorar as tomadas de
decisdes da equipa ajudando a considerar mais op¢des € que a0 mesmo tempo permite aos
membros aprender através de experiéncias de outros membros, a primeira hipdtese proposta €

que a partilha de conhecimento terd um efeito positivo na eficécia.

Em acordo com a premissa de Hinds & Pfeffer (2003), fatores cognitivos estdo
primariamente relacionados com a habilidade de um individuo partilhar o seu conhecimento

(e.g., habilidade em converter conhecimento tacito em explicito de forma compreensiva).

Contudo a partilha de conhecimento em equipa nao acontece automaticamente, e o lider
da equipa tem o potencial para fortemente influenciar a extensao da partilha de conhecimento,
quando o mesmo participa ativamente nas tomadas de decisdes, nas tarefas da equipa e
encorajando os membros a partilharem ideias e experiéncias (Srivastava 2006), dando assim
origem a segunda hipotese proposta em que a lideranga modera a relagdo entre a partilha do

conhecimento e a eficécia das equipas.

Com isto, ¢ possivel compreender o importante papel do lider na nos processos de
equipa, sendo a partilha do conhecimento o processo principal abordado neste estudo e o efeito

na eficacia da equipa.

13
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Capitulo 1T

2.1 Método
2.1.1 Participantes

Participaram no presente estudo 207 membros de equipas maioritariamente da area de
consultoria de recursos humanos (92.8%). A maioria dos participantes (38.2%) estdo na
empresa a menos de um ano, 36.4% estdo entre 1 a 3 anos, 18.2% estdo na empresade 3 a 5
anos, 1.8% estdo entre 5 a 7 anos e 5.5% estdo a mais de 7 anos na empresa. A média de idades

ronda os 30 anos de idade (desvio-padrdo = 6.45) e 52.7% sdo do sexo masculino.

2.1.2 Procedimento

O ponto inicial para constru¢do da amostra foi elabora¢do de dois questionarios, um
para os membros com questdes que avaliavam vdrios aspetos relacionados com a equipa e o
lider e outro questiondrio para o lider com questdes que relacionada com desempenho da equipa
e o seu comportamento como lider. Como critério cada equipa teria de ter no minimo trés
membros sem contar com lider. Os questionarios foram entregues a varias organizagdes em
envelopes separados e logo apds a recolha, foram criadas duas bases de dados, onde foram
introduzidas as informagdes recolhidas referentes aos membros em uma outra base de dados

para os lideres.

2.2 Operacionalizacio das variaveis

2.2.1 Lideranca

A lideranga foi medida por 5 itens adaptados do Team Leadership Questionnaire
(Morgeson, DeRue & Karam, 2010). Os participantes utilizaram uma escala de 7 pontos (1=
Discordo totalmente; 7 = Concordo totalmente), respondendo mediante as agdes que o lider
pode realizar, e em que medida concordavam com as afirmacdes. Dos 5 itens da escala, 3 itens
referiam-se a monitorizagdo da equipa (por exemplo, “O lider da nossa equipa monitoriza a
equipa e o desempenho dos colaboradores”™), 1 item descrevia o papel do lider enquanto agente
desafiador do coletivo em func¢do dos objetivos e da natureza da tarefa levada a cabo pela
equipa, assim possibilitando o lider em adotar diferentes estratégia como forma de facilitar o
desempenho do grupo (por exemplo, “O lider da nossa equipa Contribui com ideias concretas

para melhorar o desempenho da equipa”), e 1 item que carateriza o comportamento de resolugao
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de problemas (“O lider da nossa equipa participa na resolu¢ao de problemas”). Para testar a
lideranca na fase de agdo como um todo, os itens foram agrupados num indice cujo coeficiente

de Alfa de Cronbach foi de .89.

2.2.2 Partilha de Conhecimento

A partilha do conhecimento foi medida por 3 itens adaptados por Choi et al (2010),
originalmente desenvolvida por Brok et al (2005). A escala foi utilizada para medir intengdes
de partilha de conhecimento em contexto organizacional e o grau em que os membros da equipa
partilham diferentes tipos de conhecimento. Para medir a partilha do conhecimento os
participantes utilizaram uma escala de 7 pontos (1= Discordo totalmente; 7 = Concordo
totalmente) questdes em que avaliavam em que medida concordavam com as afirmacdes (e.g
“Partilhamos a nossa experiéncia ou conhecimento do trabalho com os restantes membros da
equipa”). Para testar a partilha de conhecimento como um todo, os itens foram agrupados num

indice cujo coeficiente de Alfa de Cronbach foi de .83.

2.2.3 Eficacia da equipa (percecionada pelo lider)

A eficacia da equipa foi medida através de 2 itens que mediam a performance da equipa
adaptados de Gonzélez-Roma et al (2009), respondendo relativamente a forma como avaliam
o desempenho da equipa em uma escala de 7 pontos (1= Discordo totalmente; 7 = Concordo

totalmente), em que media o nivel de concordancia com cada uma das afirmagdes

(e.g,. A minha equipa ¢ eficaz). Os itens foram agrupados num indice, cujo coeficiente de Alfa

de Cronbach foi de .92.
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Capitulo 111

3. Resultados

3.1 Agregaciao de variaveis

A andlise dos resultados apresentados situa-se ao nivel da equipa, tendo as respostas
individuais ao questiondrio aplicado neste estudo sido agregados tendo em conta as variaveis

independentes e dependentes, assim como as hipoteses colocadas.

Para fundamentar a agregacdo dos resultados obtidos pelas variaveis, foi aplicado o
indice RWG, com base em estudo apresentado por James, Demaree & Wolf (1993), citado por
Passos, Silva & Santos, 2011). Este indice varia entre 0 e 1, sendo que quanto mais proxima de

1 estiver a variavel, mais vidveis serdo as respostas dos membros de cada equipa.

3.2 Testes de Hipodteses

No Quadro 1 podemos analisar algumas medidas descritivas como médias, desvios-
padrdo, correlagdes e os alfas de cronbach que caraterizam as varidveis em estudo. Como ¢
possivel observar, as variaveis lideranca e eficacia percecionada pelo lider apresentam uma
correlacdo positiva com um nivel moderado, a varidvel eficacia e lideranca apresentam auséncia

de correlagdo (R =.203, p=.140)

Quadro 1 -Médias, Desvios-Padrado, Correlagoes e Alfas de Cronbach entre varidveis

Variavel Rwg M DP 1 2 3

1 Partilha Conhecimento .79 5,87 .577 (.83)

2 Lideranca (agdo) .79 573 .623 491%* (.89)

3 Eficdcia (pelo lider) 5,80 .743 .365% .203 (.92)
*p<.001
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Desta forma, para compreender o efeito, em separado, tanto da partilha do conhecimento como
da lideranca na eficécia percecionada pelo lider, optou-se por utilizar um modelo de Regressao
simples (MRLS). Este modelo ¢ aplicado quando se tem duas variaveis quantitativas em que
uma ¢ dependente e ou independente, cujo intuito ¢ descrever a relagdo entre ambas (Laureano,

2010).

No que respeita aos efeitos diretos, verificou-se um efeito principal significativo e
positivo (B=.365, p= <.05) entre a varidvel preditora (partilha do conhecimento) e a variavel

dependente (Eficacia percecionada pelo lider) este modelo explica 13% da variancia.

A eficacia da equipa percecionada pelo lider ¢ explicada de forma direta pela partilha de
conhecimento (R?=.133; SE=.698; F(1,52)=7,973; p<05) como podemos ver no quadro

abaixo.

Quadro 2 - Regressdo linear da partilha do conhecimento na preditora eficacia (Percecionada pelo lider)

R? SE B SE Beta t p
133 .698 Constante 3.044* .979 3.108 .003
Partilha do 470% .166 365* 2.824 .007

conhecimento

*p< .05

Tal como no modelo anterior, para testar a hipétese 2 do presente estudo uma vez que tanto a
partilha do conhecimento, como a lideranca e eficacia sdo medidas por uma Escala de Likert com 7 pontos,
sendo assim passiveis de serem tratadas como varidveis quantitativas. Recorremos MRLS para testar o
efeito da preditora Lideranga na eficdcia da equipa percecionada pelo lider, que ndo apresenta um efeito
direto significativo, esta encontra-se descrita no Quadro 3. Este modelo explica 4% de varidncia (F = 2.244,

p = .140). Estes resultados ndo permitiram suportar a hipdtese 2.
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Quadro 3 — Regressdo Linear da Lideranca como Preditora da (Percecionada pelo Lider)

R? SE B SE Beta t p
.041 734 Constante 4.403* 935 4.707 .000
Lideranga 243 162 203 1.498 140

Para analisar a hipdtese 3, tendo por base as varidveis preditoras Partilha do conhecimento e
Lideranca, optou-se por usar um Modelo de Regressao Linear Multipla (MRLM) para testar os
efeitos de moderacao, os resultados revelaram que quando a interagdo entre as duas variaveis
preditoras foram adicionadas a equacdo a interagdo ndo foi estatisticamente significativa

(R?*=.139; SE=.503; F(3,50)=2,693; p =.056).

Quadro 4 - Regressdo da eficacia (percecionada pelo lider) na variavel preditora e moderadora

Variaveis independentes Eficacia (percecionada pelo lider)
B SE
Constante 5,767 .110
Partilha do conhecimento 4738 .198
Lideranga .045 .178
Efeito de Interagao 172 318
R?%ajustado= .0051
F(1,50)= .294

Desta forma os resultados ndo permitem suportar a Hipotese 3, em que a Eficacia na
perspetiva do lider ¢ moderada pelo efeito interacao da partilha do conhecimento e a Lideranga.
Podemos assim afirmar que a Lideranc¢a ndo produz um efeito significativo no que concerne a

aumento da eficacia através da partilha do conhecimento entre as equipas.
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8. Discussao

Com este estudo, procurou-se testar um modelo de lideranga de equipas, particularmente
estudando o efeito da partilha de conhecimento na eficacia do trabalho em equipa, tendo a
lideranca como moderadora. Para tal adotou-se a logica input-processes-output no ambito de

um contexto como o das equipas de consultoria.

As hipoteses colocadas foram as que tanto a partilha de conhecimento como a lideranga teriam
um efeito positivo direto na eficacia. Era esperado que a lideranca moderasse a relacdo entre

partilha de conhecimento e a eficacia da equipa (analisada na percecdo do lider).

A revisdo da literatura relativa a evidéncia empirica, sobre os efeitos da lideranca na eficacia
das equipas, apresenta-se como um desafio, dadas as variadas abordagens que té€m sido
realizadas. De acordo com Zaccaro et al. (2001) a literatura sobre este tema tem sido imensa,
mas, na pratica, pouco ou nada nos acrescenta no que diz respeito a forma como as equipas sao
geridas pelos lideres e como gerar equipas eficazes. Em resumo, os resultados nio forneceram
suporte na totalidade das hipoteses colocadas, mostrando existir uma influéncia das partilhas
de conhecimento para a eficdcia, mas que por outro lado a lideranca ndo ¢ uma moderadora

dessa relagdo, que ndo vai ao encontro do que ¢ apresentado na literatura.

9. Limitacoes do estudo

Uma limitagdo deste estudo € o facto de apenas contar com 207 respostas; pensa-se que
com uma amostra maior os resultados poderiam ser mais significativos. Desta forma, numa

futura investigagdo, serd vantajoso utilizar um estudo com um maior numero de participantes.

Para o efeito, poderia optar-se por fazer com que o mesmo questionario fosse respondido
também por membros de equipas de outras areas profissionais. No que diz respeito a
metodologia de recolha de dados, sugere-se a introducao e/ou a conjugacdo de outros métodos
(por exemplo, uma abordagem qualitativa como a realizagdo de entrevistas), diversificando as
fontes de recolha de informacgao, podendo, por exemplo, ser mais vantajoso na obtencdo de
informagdes acerca do como sdo formuladas as estratégias ou coordenadas as atividades de uma

equipa, isto €, compreender melhor as dindmicas e os comportamentos da lideranga.
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