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Resumo

Atualmente, um dos principais desafios das organizacgdes que recorrem ao trabalho em equipa
é encontrar formas de melhorar o desempenho das mesmas. Este desafio torna-se ainda mais
complexo quando se trata de gerir equipas diversas. A diversidade cognitiva refere-se as
diferencgas na forma como cada individuo de uma equipa pensa, vé o mundo, 0 que esté certo e
errado e as diferencas de conhecimentos e competéncias de cada um. Existe uma vasta
investigacdo acerca do efeito da diversidade cognitiva no desempenho de equipa, no entanto, a
literatura divide-se entre os que defendem efeitos positivos e os que defendem efeitos negativos.
De forma a colmatar gaps existentes na literatura e tendo em conta que esta € uma relagdo
complexa que pode ser afetada por diferentes variaveis, sera estudado o efeito da inteligéncia
emocional coletiva nesta relacdo. Tendo em conta a literatura, é apontada a hipotese 1 que refere
que a diversidade cognitiva tem um efeito positivo no desempenho em equipas; e como hipdtese
2 que a inteligéncia emocional coletiva teria um papel moderador na relagao entre a diversidade
cognitiva e o desempenho de equipa, de tal forma que em equipas com elevada inteligéncia
emocional coletiva, a diversidade cognitiva influéncia positivamente o desempenho. Neste
sentido, realizou-se um estudo quantitativo e uma andlise de grupo, com uma amostra de 46
equipas - 168 colaboradores e 45 lideres - do ramo empresarial de consultoria/auditoria. As

hipdteses ndo foram suportadas pelos dados.
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Abstract

Nowadays, one of the main challenges for organizations that resort to teamwork is to find ways
to improve their performance. This challenge becomes even more complex when it comes to
managing diverse teams. Cognitive diversity refers to the differences in how each individual in
a team thinks, sees the world, what is right and wrong, and the differences in knowledge and
skills of each other. There is extensive research on the effect of cognitive diversity on team
performance, however, the literature is divided between those who advocate positive and those
who advocate negative effects. In order to bridge gaps in the literature and taking into account
that this is a complex relationship that can be affected by different variables, the effect of
collective emotional intelligence on this relationship will be studied. Taking into account the
literature, hypothesis 1 states that cognitive diversity has a positive effect on performance in
teams; and hypothesis 2 states that collective emotional intelligence would play a moderating
role in the relationship between cognitive diversity and team performance, so that in teams with
high collective emotional intelligence, cognitive diversity positively influences performance. In
this sense, a quantitative study and a group analysis were carried out, with a sample of 46 teams
- 168 collaborators and 45 leaders - from the consulting/auditing business area. The hypotheses

were not supported by the data.

Keywords: cognitive diversity, collective emotional intelligence, performance, team
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Introducéo

Vivemos numa era em que existem mudancas constantes e rapidas e as empresas necessitam
cada vez mais de ser ageis, flexiveis e inovadoras. Nos Gltimos anos, uma das maiores mudancas
consistiu na passagem de tarefas individuais em estruturas com divisao funcional para equipas
incorporadas em sistemas de fluxo de trabalho mais complexos (Kozlowski & Bell, 2003). O
aumento da concorréncia, a inovagéo (que cria pressdo para a diversidade de competéncias), 0S
altos niveis de desempenho e a necessidade de adaptacdo, sdo algumas das forcas que
impulsionam estas mudancas. A medida que a complexidade do local de trabalho continua a
crescer, as organizacOes dependem cada vez mais do trabalho em equipa. As equipas sao
entidades sociais compostas por membros com objetivos partilhados e com elevada
interdependéncia nas tarefas que realizam (Dyer, 1985). Numa outra perspetiva, Kozlowski e
Bell (2003), definem equipas como um conjunto de dois ou mais individuos que realizam tarefas
organizacionalmente relevantes, com um ou mais objetivos comuns, que interagem socialmente
e sdo colocados num contexto organizacional que define limites, restringe as equipas e
influencia trocas com outras unidades em entidades mais amplas.

O trabalho em equipa é importante e consiste numa nova forma de as organizacfes
estruturarem o trabalho. Permite enfrentar mais facilmente tarefas e ambientes complexos sendo
que, atraveés da sinergia de conhecimentos e experiéncias, a equipa pode chegar mais longe e
tomar decisdes mais acertadas.

No entanto, a literatura tem vindo a apontar alguns desafios a eficacia das equipas, sendo
um deles a diversidade.

Para além da alteracdo nas estruturas de trabalho, a crescente internacionalizacdo e
globalizacdo das organizacdes, as alteragdes demogréficas, a inclusdo de minorias, a mudanca
na estrutura habilitacional dos trabalhadores e a chegada dos Millenials ao mercado de trabalho,
constituem alguns dos fatores que contribuem para um aumento cada vez mais acentuado da
diversidade da forca de trabalho, criando entdo o desafio de gerir equipas diversas. A
diversidade coloca desafios complexos, uma vez que pode ter efeitos positivos e
negativos no desempenho das equipas (Williams & O’Reilly, 1998).

Harrison e Klein (2007) definem a diversidade como a distribuicdo de diferencas entre o0s
membros de uma equipa em relacdo a um atributo comum. Quando se fala em diversidade, esta
ndo diz respeito apenas as caracteristicas visiveis entre os membros das equipas, mas também

a diferencas mais subtis, onde se enquadra a diversidade cognitiva, sendo que é sobre este tipo



de diversidade que o estudo se ira focar.

Para além das mudancas mencionadas que se sentem atualmente no mercado de trabalho,
existe uma crescente atribuicdo de importancia ao bem-estar no local de trabalho, se por um
lado o mercado de trabalho estd cada vez mais exigente e competitivo. Por outro, 0s
colaboradores estdo mais exigentes no que diz respeito ao ambiente de trabalho, deixando o
salario de ser o fator mais importante. Surgem, entdo, variados temas relacionados com o bem-
estar, que sdo cada vez mais explorados.

Num mercado competitivo, as hard skills s&o fundamentais para o desempenhar das
funcgdes, mas as soft skills, que sdo mais dificeis de serem treinadas, tém igualmente uma grande
importéancia, sendo estas tragcos e comportamentos que caracterizam os nossos relacionamentos
com outros.

Neste campo, do relacionamento com os outros, a inteligéncia emocional € um tema fulcral
e ao qual a literatura tem vindo a atribuir uma crescente importancia. A inteligéncia emocional
¢ um conceito da psicologia que descreve a capacidade de reconhecer e avaliar 0s
proprios sentimentos e os dos outros, bem como a capacidade de lidar com estes. A introducao
da inteligéncia emocional neste estudo tem em conta o lado mais afetivo nos grupos de trabalho
e, por essa razdo, sera abordada a inteligéncia emocional coletiva. A inteligéncia emocional
coletiva diz respeito a uma competéncia de nivel de equipa que permite que esta utilize os seus
processos sinérgicos para se tornar emocionalmente inteligente de forma coletiva. E, por isso,
um processo que pode melhorar o desempenho do grupo e é estruturalmente diferente da
inteligéncia emocional a nivel individual (Jordan & Troth, 2004).

Sendo a diversidade cognitiva identificada como um desafio a eficacia das equipas, existem
ainda algumas questdes que ndo foram abordadas, embora se verifiquem varios
desenvolvimentos nesta area. Este estudo pretende ir ao encontro dos gaps existentes na
literatura e compreender qual o impacto da diversidade cognitiva no desempenho das equipas,
estudando a inteligéncia emocional coletiva como uma possivel variavel moderadora desta

relacdo.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Compet%C3%AAncia_(psicologia)
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Capitulo 1.

Revisao de Literatura

1.1 A Diversidade nas equipas

A diversidade tem sido um tema alvo de muitas investigacfes e, uma questao relevante que se
coloca, consiste em perceber de que forma é que as diferencas entre 0s membros de uma equipa
de trabalho afetam o processo e o desempenho do grupo, bem como os comportamentos dos
membros do grupo e o bem-estar subjetivo. Acredita-se que a composic¢do das equipas tem um
forte impacto no desempenho da mesma, por influenciar a variedade dos recursos disponiveis
relevantes para a tarefa e a forma como 0s membros da equipa comunicam e cooperam entre Si
(Bell, 2007).

A diversidade € um dos principais preditores dos processos e resultados das equipas. Os
modelos de eficacia das equipas existentes na literatura tém identificado varios fatores que
contribuem para o desempenho da equipa, nomeadamente as diferencas individuais dos
membros - como por exemplo, competéncias e personalidade- , que, ao nivel grupal, produzem
diversidade.

A literatura apresenta diversas tipologias para identificar diferentes dimensdes da
diversidade. Tipologias essas que incluem a distin¢do entre atributos demograficos, facilmente
observaveis e que podem estar menos relacionados ao trabalho - como o sexo, a etnia e a idade
- e atributos mais relacionados ao trabalho - como diferengcas no contexto educacional ou
funcional (Jehn, Northcraft, & Neale, 1999).

Quando se fala em diversidade de equipas, aquilo que identificamos rapidamente, por ser
mais facilmente visivel, é a diversidade demografica. No entanto, tendo em conta que o trabalho
em equipa requer uma constante interacdo social (Key Step Media, 2016), a investigacdo tem
vindo a aumentar o seu interesse por outras formas de diversidade ndo visiveis, como € o caso
da diversidade cognitiva.

O facto de existirem, numa organizacdo, exigéncias demasiado complexas para um
individuo, os grupos sao frequentemente utilizados como forma de fornecer diferentes tipos de
conhecimentos e garantir a qualidade cognitiva e a aceitabilidade das decisdes (Nahavandi &
Aranda, 1994). Esta agregacdo de conhecimentos e experiéncias de cada individuo pertencente
a uma equipa, permite chegar a uma solucdo mais completa.

Quando se trabalha em equipa existe um objetivo comum a todos os membros, de forma a

alcancar o resultado proposto. Apesar disto, a forma como cada membro pensa e a perspetiva



de cada um pode ser divergente, o que impossibilita que a equipa consiga ver cognitivamente
todas as situacOes de forma semelhante. Por esta mesma razéo, importa estudar a diversidade
cognitiva e perceber como tirar 0 maximo partido destas diferencas.

1.2 A Diversidade Cognitiva nas equipas

Né&o existe uma definicdo Unica de diversidade cognitiva, sendo dificil alcangar um consenso
entre 0s autores para esta definicdo (por exemplo, Miller et al., 1998; Schilpzand & Martins,
2007). Algumas das variaveis ja utilizadas para a definicdo deste conceito sdo os valores,
perspetivas, percecdes, formas de pensar, formas de trabalhar, estilos de aprendizagem e
conhecimento, o que demonstra a multiplicidade de conceitos e definicdes associadas a este
termo.

Harrison, Price, Gavin, & Florey (2014) definem a diversidade cognitiva como a diferenca
entre as caracteristicas psicolégicas dos membros de uma equipa, incluindo personalidade,
valores e atitudes. Outros autores, consideram-na como a diversidade em atributos subjacentes
e relacionados com tarefas, tais como, capacidades, conhecimentos, experiéncia e estratégias
de resolucéo de problemas (Sauer, Felsing, Franke, & Ruttinger, 2007). Numa outra perspetiva,
a diversidade cognitiva consiste em diferencas de estilos de pensamento, conhecimento,
competéncias, valores e crencas entre os membros da equipa (Shin, Kim, Lee, & Bian, 2012).

Mello e Rentsch (2015), utilizam uma definicdo mais generalista, admitindo que a diversidade
cognitiva diz respeito as caracteristicas dos membros que, independentemente da sua origem,
ampliam a capacidade dos recursos cognitivos da equipa.

A diversidade cognitiva cria potencial para o surgimento de diferentes perspetivas e
alternativas, ao recorrer as diferentes informacoes e formas de pensar dos membros, tendo como
resultado, um maior conhecimento face a tomada de decisdo, um melhor desempenho através
da compreensdo e integracdo deste mesmo conhecimento e um maior envolvimento da equipa
nos processos de tomada de decisdo (Schilpzand & Martins, 2007).

O facto de identificarmos os outros individuos como diferentes pode levar a enviesamentos,
dado que o ser humano tende a seguir outros individuos semelhantes a si préprio. A perspetiva
da semelhanca/atracdo diz respeito a similaridade interpessoal, nomeadamente atitudes e
valores, como determinantes da atracdo interpessoal, chegando a previsdo de que as pessoas
preferem trabalhar com outras semelhantes (Jackson, 1991). Em coeréncia com esta perspetiva,
existe também a perspetiva da categorizacao social que defende que as semelhancas e diferencas

entre os membros de um grupo de trabalho formam a base para categorizar a si e aos outros em



grupos, existindo uma distingdo entre membros idénticos do grupo interno e membros
dissimilares desse mesmo grupo (van Knippenberg & Schippers, 2007). Ao fazer esta distin¢ao
por grupos interno e externo, os individuos tendem a confiar mais e a estar mais dispostos a
cooperar com 0s membros que eles consideram pertencer ao que definem como grupo interno
(Brewer & Brown, 1998).Como resultado, existe maior probabilidade de existirem mais
conflitos, menor identificacdo e comprometimento e, consequentemente, menor desempenho,
em grupos com maior diversidade do que em grupos mais homogéneos (Guillaume, Brodbeck,
& Riketta, 2013). Esta afirmacdo € corroborada com alguns estudos, como por exemplo,
(Murnighan e Conlon, 1991), que analisaram que grupos mais homogéneos apresentam um
desempenho superior.

Em oposicdo a estas duas perspetivas, existe a teoria da tomada de decisdo que enfatiza os
efeitos positivos da diversidade em grupos de trabalho. Esta teoria afirma que equipas diversas
tém uma gama mais ampla de conhecimentos, competéncias e aptiddes relevantes para a tarefa,
e membros com diferentes opinides e perspetivas. Desta forma, € possivel obter um melhor
desempenho através do processamento abrangente e integracdo deste conhecimento. Equipas
com individuos com diferentes cognicbes podem prestar atencdo ou extrair informagoes
diferentes sobre o mesmo assunto (Schilpzand & Martins, 2007), bem como, apresentarem uma
tendéncia para considerarem um leque maior de opcdes no processo de tomada de decisao.
Neste sentido, estas equipas encontram mais solugdes para resolucdo dos problemas, podendo
entdo alcancar um melhor desempenho (Talke, Salomo, & Rost, 2010). Corroborando esta
analise, alguns estudos encontram uma associacdo de diversidade com maior desempenho e
inovacao (por exemplo, Bantel & Jackson, 1989).

A teoria da categorizagdo social e a teoria da tomada de decisdo permitem introduzir a
dualidade que existe relativamente ao tema da existéncia de diversidade numa equipa de
trabalho. A literatura divide-se no que diz respeito ao facto de a diversidade cognitiva contribuir,
ou ndo, para o desempenho das equipas. Se, por um lado, ter diferentes estilos de pensamento,
conhecimentos, competéncias, valores e/ou crencas, pode trazer beneficios, uma vez que traz
maior riqueza intelectual as equipas, por outro lado, estas caracteristicas podem aumentar o
conflito grupal e dificultar a comunicacéo - "Para cada estudo que descreve um efeito positivo
no desempenho de equipas diversas, ha, pelo menos, um que sugere que o efeito esta na
direcdo oposta e existem outros estudos que ndo apontam qualquer efeito” (Guillaume et
al., 2013, p. 129). Uma das causas fundamentais para estes resultados inconsistentes pode

estar relacionada com as diferentes conceptualizacGes e operacionalizacdes da construcdo
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da diversidade o que significa que é necessaria mais investigacdo para termos uma
operacionalizagdo mais concreta desta variavel.

A diversidade permite que as organizagGes utilizem um maior conjunto de talentos,
aumenta a capacidade de inovagao e de tomada de decisdo e permite ainda o acesso a uma base
de clientes maior e a uma melhor satisfagéo das necessidades dos mesmos (Cox & Blake, 2011).
Apesar desta afirmacdo, € comum que a diversidade no trabalho leve a resultados menos
positivos, como o0 aumento do absentismo, menor comprometimento dos colaboradores,
aumento de conflitos, desempenho inferior em funcdes e papéis extraconjugais e aumento da
discriminacdo. Estes efeitos podem levar a consequéncias como menores oportunidades de
negocio, custos mais elevados em prol da perda de moral dos colaboradores e elevados custos
com processos que envolvem discriminagdo no trabalho. Por esta razdo, Thomas & Ely (1996)
afirmam que fazer com que a diversidade no trabalho funcione néo deve ser apenas visto como
algo certo a fazer para as organizacgdes, mas também como uma estratégia.

A grande maioria dos beneficios da diversidade deriva dos inputs cognitivos que esta pode
trazer para as equipas, ao influenciar o pensamento, 0 conhecimento e o processamento de
informacdes. Desta forma, é provavel que as informacdes cognitivas da equipa fornecam os
elementos essenciais para processar informacdes diretamente relacionadas com as tarefas que
as equipas tém de executar (Mello & Rentsch, 2015).

Ainda no que diz respeito aos beneficios que a existéncia de diversidade cognitiva acarreta,
é possivel apontar o facto de levar as equipas a afastarem-se de padrdes de rotina e de aceitarem
logo a solucdo mais Obvia, uma vez que estimula os membros da equipa a discutirem e a
repensarem nos problemas que existem relacionados com as tarefas, o que leva a um
comportamento mais inovador.

Por outro lado, e tal como ja foi mencionado, a diversidade cognitiva também apresenta
efeitos negativos, nomeadamente, pode levar a criagdo de preconceitos para com 0s membros
do grupo com cognicdes diferentes, criando conflitos de relacionamento. Coerente com esta
afirmacdo, Harrison e Klein (2007), argumentam que a diversidade cognitiva pode levar a
reacGes emocionais negativas, incluindo conflitos. Seguindo ainda esta légica, Tepper, Moss e
Duffy (2011), descobriram que colaboradores diferentes tendem a manter as suas proprias
visdes e a invalidar as dos outros, provocando discordancias entre as partes. Para alem disso,
diferentes perspetivas sobre as interacdes interpessoais podem ser interpretadas como duvida
ou até negatividade por parte dos outros, o que pode diminuir a seguranca psicologica e

aumentar a auto-suspeita (Yang & Mossholder, 2004).



Para alguns autores, a diversidade tem uma maior probabilidade de ter efeitos positivos
quando os membros da equipa acreditam no valor da diversidade e quando os ambientes
organizacionais permitem a existéncia da mesma. Isto é confirmado com a investigacéo de van
Knippenberg, Haslam, & Platow (2007), em que demonstraram que a diversidade estava
positivamente relacionada a identificagcdo da equipa quando os membros da equipa acreditavam
no valor da diversidade. Também Gonzalez e Denisi (2009) mostraram que a diversidade estava
positivamente relacionada com o desempenho da equipa quando o clima da diversidade era
favoravel a mesma.

De uma forma geral, a literatura aponta que a diversidade pode contribuir para o bom
desempenho das equipas, podendo, no entanto, ser prejudicial para as relacfes e atitudes
interpessoais relativamente ao grupo de trabalho (por exemplo, Triandis, Kurowski, & Gelfand,
1984).

S&o varios os aspetos positivos a ter em conta quando se fala em equipas diversas e, apesar
dos efeitos negativos apontados, quando pensamos concretamente na tarefa que as equipas estéo
a desenvolver, se tivermos em conta tarefas de elevada complexidade, é esperado que a
diversidade cognitiva seja favoravel ao desempenho. Contrariamente a isto, em equipas que
desempenham tarefas mais rotineiras e de aprendizagem mais simples, a diversidade cognitiva
pode nao ser favoravel para o desempenho. Num estudo efetuado por Bowers, Pharmer, & Salas
(2000), estes autores demonstram que a diversidade estava positivamente relacionada ao
desempenho do grupo em tarefas mais complexas, mas negativamente relacionada nas tarefas
mais simples.

Posto isto, coloca-se a seguinte hipdtese:

Hipotese 1: A diversidade cognitiva influéncia positivamente o desempenho das equipas.

A literatura ndo é consensual relativamente aos efeitos da diversidade cognitiva no
desempenho. Se, por um lado, existem estudos que apontam para uma relacdo positiva, por
outro, existem estudos que demonstram efeitos negativos ou até mesmo nenhuma relacao.
Perante estes resultados contraditorios, faz sentido pensar que a relagdo entre diversidade
cognitiva e desempenho esta dependente de alguma variavel moderadora. Por esta razédo, pela
constante interacdo social existente numa equipa, serd introduzida uma variavel moderadora

que pode influenciar as relacfes interpessoais — a inteligéncia emocional.



1.3 A Inteligéncia Emocional individual

A forma como a inteligéncia emocional é abordada difere de autor para autor, alguns defendem
que a inteligéncia emocional consiste em competéncias emocionais — modelos baseados em
competéncias - (por exemplo, Mayer, Caruso, & Salovey, 1999) - outros, sugerem que a
inteligéncia emocional abrange uma variedade de competéncias emocionais, incluindo aspetos
da personalidade — modelos mistos ou baseados em caracteristicas - (por exemplo, Bar-On,
1997 ; Goleman, 1995).

A definicdo de inteligéncia emocional, foi inicialmente proposta por Salovey e Mayer
(1990) como um conjunto de habilidades e competéncias sociais semelhantes, mas distintas
da inteligéncia intelectual. Na defini¢do inicial de Salovey e Mayer (1990), a inteligéncia
emocional compreendia a capacidade de lidar com as emocdes dos outros e utilizar essa
informacéo para auxiliar os individuos na resolugdo de problemas e na tomada de decisdes.
Posteriormente, estes autores admitiram que esta defini¢do era vaga e, por isso mesmo,
alteraram o seu foco para enfatizarem a centralidade do raciocinio e a compreensdo dos
processos emocionais para a inteligéncia emocional. Desta forma, os autores afirmam que a
construcdo da inteligéncia emocional evoluiu ao longo do tempo para enfatizar os aspetos
emocionais da atividade cognitiva, ndo devendo considerar-se apenas mais um conjunto de
dimens6es da personalidade. Foi entdo que, mais tarde, Mayer e Salovey (1997) desenvolveram
um modelo de inteligéncia emocional em que esta variavel é vista como uma construcao
multidimensional, que interliga emog&o e cognicao e, através, de competéncias que permitem
0 processamento de emocdes, contribui para melhorar as interacGes sociais. As quatro
competéncias de processamento de emocdes identificadas por estes autores sdo a consciéncia
das préprias emogdes e das emocdes dos outros, a facilitagdo emocional, a compreensédo
emocional e a gestdo das proprias emocoes e dos outros (Mayer & Salovey, 1997).

Numa perspetiva semelhante a destes autores, Goleman (1995) define que a inteligéncia
emocional é a capacidade de reconhecer 0s n0ssos proprios sentimentos e os dos outros, de nos
motivarmos e de gerirmos bem as emog¢des em n6s mesmos e nas nossas relacdes. No seu livro,
este autor afirma que possuir inteligéncia emocional é: “ser capaz, por exemplo, de dominar um
impulso emocional; ler os sentimentos mais intimos de outra pessoa; saber gerir as nossas
relacbes — como Aristoteles disse, essa rara capacidade de «zangar-se com a pessoa certa, na
justa medida, no momento certo, pela razdo certa e da maneira certa».” (Goleman, 1995, p. 13).

Ao longo do tempo, a inteligéncia emocional tem vindo a ser associada a um melhor

comportamento e desempenho da equipa, permitindo, por exemplo, uma comunica¢do mais
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eficaz e uma melhor resolucéo de conflitos. Goleman, Boyatzis, & McKee (2002), afirmam que
a inteligéncia emocional esta intimamente relacionada com as competéncias sociais necessarias
para desenvolver o trabalho em equipa, facilitando as interagdes sociais.

Quando estamos perante dindmicas de equipa, involuntaria e inconscientemente existem
interacGes sociais e, a essas interacles, estdo associadas emogdes. Os individuos, enquanto seres
humanos funcionam em niveis racionais e emocionais, mas as emogdes estdo no centro da sua
energia, comprometimento e motivagdo. Muitas emog¢des humanas resultam de interacGes
sociais tornando as emogdes uma influéncia generalizada na vida em grupo (Barsade & Gibson,
1998).

Gross, que desenvolveu um modelo de regulacdo das emocdes, define estas como sendo
“tendéncias de resposta comportamental e fisiolégica, adaptativas e que sdo acionadas
diretamente por situagdes evolutivamente significativas” (Gross, 1998, p.271). A regulacéo
das emoc0des - um processo inerente a inteligéncia emocional - refere-se ao processo pelo qual
os individuos influenciam as emocdes que sentem, quando as sentem e como experimentam
e expressam essas mesmas emocdes (Gross, 1998). Para este autor, a defini¢do de regulacao das
emoc0Oes corresponde a definicdo de inteligéncia emocional e afirma que para se conseguir
regular as proprias emogdes, tem de se ter uma boa compreensdo das mesmas. Por outro lado,
a compreensdo das nossas proprias emocgOes estd relacionada com a nossa capacidade de
compreender as emocdes dos outros, 0 que, quando estamos ao nivel de equipas, pode facilitar
as interac6es. O modelo de regulacdo das emocdes defende que é possivel modelar a forma
como experimentamos e expressamos as emocdes, sendo que, pessoas com elevada inteligéncia
emocional sdo mais capazes de regular as suas tendéncias de resposta, regulando de forma mais
eficaz as suas emocdes. Ao aplicar este modelo no ambiente organizacional, os colaboradores
podem moldar a sua percecdao ao ambiente de trabalho, uma vez que, a regulacdo das emocdes
tera impacto nas suas respostas, intensificando, diminuindo, prolongando ou reduzindo
determinadas emocdes. Por sua vez, este comportamento permitira melhorar as relagdes entre
colegas de trabalho e supervisores e, consequentemente, podera melhorar a satisfacdo laboral,
através da contribuicdo para o aumento do comprometimento dos colaboradores para com a
organizacdo e da diminuicdo da probabilidade de turnover (Gross, 1998). Individuos com nivel
elevado de inteligéncia emocional podem utilizar este mecanismo de regulacao de forma eficaz
para criarem emocgOes positivas, bem como para promoverem o crescimento emocional e
intelectual. Por outro lado, individuos com baixo nivel de inteligéncia emocional, ndo serdo
capazes de utilizar eficazmente o processo de regulacdo das emocdes focadas nas respostas e,

consequentemente, terdo um crescimento emocional mais lento (Wong & Law, 2017).



Como vimos, as emocOes estdo interligadas com as interagdes humanas, sendo estas
acionadas como um mecanismo de resposta comportamental. Folkman e Lazaro (1988)
assumem que um ciclo emocional é criado precisamente a partir desta resposta comportamental,
em que a emocao leva ao comportamento, o que permite mudangas na relagdo entre o individuo
e 0 ambiente - ou seja, 0 grupo e os seus membros -, levando, por sua vez, a emogdo. A
prevaléncia de emoc0es e relagcdes em grupos expande a presenca e o papel deste ciclo que pode
seguir uma dire¢do positiva ou negativa.

De forma inconsciente, numa equipa existe interacdo, o que faz com que as equipas sejam
incubadoras de situacOes sociais. As intera¢fes sociais consistem no maior desencadeador de
emocOes nos seres humanos e, numa equipa em que cada membro tem uma reacéo diferente,
existem muitas emocdes e, essa emogOes podem entrar numa espiral descendente o que, em
ultima andlise pode prejudicar a colaboracdo de desempenho ou, por outro lado, se for bem
regulada, pode contribuir para aumentar a colaboracdo, comprometimento e a partilha de ideias
(Key Step Media, 2016). Neste sentido, a inteligéncia emocional desempenha um papel
importante na dissuasdo da direcdo do ciclo emocional, uma vez que causa impacto no grupo.

Mais recentemente alguns autores sugerem que a inteligéncia emocional ndo € apenas uma
caracteristica individual e propde o construto de inteligéncia emocional coletiva e, sendo as

equipas a dimensdo deste estudo, este construto sera o foco do mesmo.

1.4 A Inteligéncia Emocional Coletiva

A inteligéncia emocional coletiva refere-se a capacidade inerente a um grupo em criar um
conjunto de normas compartilhado, que definem como os membros da equipa interpretam e
respondem as suas proprias emocdes e as exibidas pelos outros individuos dentro e fora do
grupo (Druskat & Wolff, 2008). Por outras palavras, este conceito, representa a capacidade de
um grupo para criar normas que incentivem a consciéncia e/ou regulacao do processo emocional
para construir capital social - por capital social entende-se o valor acrescentado pela qualidade
das relaces sociais entre as pessoas (Druskat & Wolf, 2008).

Na discussdo sobre inteligéncia emocional coletiva, existem duas perspetivas principais,
em gue uma contempla a inteligéncia emocional coletiva como a agregacao da inteligéncia
emocional de cada membro do grupo, enquanto que, a outra perspetiva estuda a inteligéncia
emocional coletiva como o estilo de interacBes emocionais entre 0s membros de uma equipa,
como a qualidade da interacdo emocional e o uso efetivo da inteligéncia emocional. Assim, por

esta Gltima perspetiva, a inteligéncia emocional coletiva distingue-se estruturalmente da
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inteligéncia emocional individual, mas ainda assim a inteligéncia emocional coletiva exige as
mesmas capacidades que um individuo emocionalmente inteligente expressa (Goleman et al.,
2002).

Druskat e Wolff (2008), afirmam que a inteligéncia emocional coletiva é o que diferencia
as equipas com melhor desempenho das equipas comuns. Argumentam também que a
inteligéncia emocional coletiva determina a capacidade de uma equipa para gerir as suas
emocOes de forma a cultivar confianca e identidade no grupo, o que leva a um aumento da
cooperacao, colaboracdo e eficacia da equipa.

Relativamente a forma como a inteligéncia emocional funciona no contexto coletivo, a
literatura concentra-se em competéncias relacionadas com a gestdo das préprias emocdes - que
envolve competéncias intrapessoais - e competéncias relacionadas com a gestdo das emocgoes
dos outros - que se baseia em competéncias interpessoais. Em pesquisas anteriores, Jordan e
Troth (2004) demonstraram que existem efeitos distintos relativamente ao que € o foco nas
proprias emogdes e nas emoc¢Oes dos outros, sendo que ambos os focos apresentam uma
contribuicdo importante para o desempenho das equipas através de varios efeitos positivos.
Alguns desses efeitos positivos sao manter relacionamentos eficazes e adequados com 0s
colegas de trabalho, contribuir para uma melhor troca de informacdes e tomada de decisfes nas
equipas (Pelled, Eisenhardt, & Xin, 1999) e permitir a facilitacdo da resolucdo funcional de
conflitos, ao invés da resolucdo disfuncional de conflitos em equipas (Jordan & Troth, 2004).

No ambito da inteligéncia emocional coletiva, Jordan e Lawrence (2009), desenvolveram
um modelo de competéncias pertencentes a este conceito em que definem quatro competéncias:
a consciéncia das proprias emocdes, a gestdo das proprias emocdes, a consciéncia das emogdes
dos outros e, por fim, a gestdo das emoc¢6es dos outros. Para uma melhor compreensdo deste
modelo, importa definir cada uma destas quatro competéncias. Deve-se ter em conta que para
este modelo, ao nivel grupal, as competéncias da inteligéncia emocional coletiva resultam da
interacdo dos membros do grupo.

A consciéncia das préprias emogdes consiste na capacidade de um individuo falar e
demonstrar as emocdes que esta a sentir (Pennebaker & Francis, 1996).

Os grupos tém humor e necessidades e agem coletivamente, ou sejam, existem certos
comportamentos individuais que afetam o comportamento do grupo e podem criar conflito. Se
0s membros das equipas tiverem consciéncia das préprias emocdes, de forma a perceberem o
humor e as necessidades do grupo, tendem a responder uns aos outros com empatia, o que levara
a equipa a criar e sustentar normas positivas e a gerir 0s seus relacionamentos com o exterior

de forma mais eficaz (Goleman et al., 2002). Importa referir que a empatia representa um
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conceito importante em equipas emocionalmente inteligentes, no entanto, quando se fala em
empatia ndo significa apenas que os individuos sejam simpaticos, significa compreender as
necessidades do todo e seguir um caminho que torne todos os envolvidos mais bem-sucedidos
e satisfeitos com os resultados. Este tipo de empatia ajuda a criar um clima emocional saudavel
em toda a organizacdo e um ambiente emocional positivo nas préprias equipas (Goleman et al.,
2002).

Uma equipa que revela autoconsciéncia permite sintonizar as correntes emocionais dos
individuos e do grupo como um todo. Silvia (2002), demonstrou que a autoconsciéncia
emocional elevada atua como um amortecedor na experiéncia dos individuos de emocoes
intensas, independentemente de estas serem emocdes positivas ou negativas. Tendo em conta
0s aspetos mencionados, a autoconsciéncia emocional foi identificada, na literatura, como um
preditor do desempenho da equipa (Jordan & Ashkanasy, 2006).

A gestdo das proprias emocdes envolve a capacidade de um individuo regular uma emocéo,
expressando-a, ou ndo (Mayer & Salovey, 1997). Em contexto de equipa, € importante existir
a autorregulacdo das proprias emocdes, atraves da capacidade de controlar reacGes imediatas,
dando espaco para conseguirmos expressar essa emocao de forma mais ponderada e racional,
evitando assim conflitos. Este controlo das rea¢Ges imediatas € crucial para reduzir respostas
comportamentais de emocg0es intensas, o que é benéfico, pois existe uma ligacéo clara entre a
experiéncia de emocdo intensa e o funcionamento cognitivo reduzido (Drevets & Raichle,
1998). Neste sentido, a regulacdo das proprias emocdes € apontada como uma competéncia
importante para a resolucdo de conflitos (Mischel, DeSmet, & Kross, 2006) e na resolucdo de
problemas a curto prazo, assumindo-se como um preditor chave no desempenho em equipa
(Jordan & Troth, 2004).

No que diz respeito as competéncias que tém como foco as emocdes dos outros, a
consciéncia das emocgOes dos outros, é definida por Mayer e Salovey (1997) como o
reconhecimento das demonstracdes emocionais dos outros, sendo manifestada, geralmente, na
capacidade de ler os rostos e a linguagem corporal. Esta leitura das emogdes alheias permite a
distincdo entre emocgOes positivas e negativas de forma a existir uma resposta mais eficaz a
emocao expressa. Assim, esta competéncia é relevante na medida em que, por exemplo, quando
um membro esta irritado ou chateado, se os restantes ndo souberem reconhecer essa emogao,
pode ser desencadeada uma reacdo em cadeia de negatividade — tendo em conta que as emo¢oes
sdo contagiosas. Se, por outro lado, a equipa souber reconhecer e contornar estes momentos de
forma eficaz, as emocgOes desse membro néo irdo prejudicar o grupo (Jordan & Lawrence,
2009).
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Esta capacidade de uma equipa em reconhecer as emogdes dos seu colegas, € identificada
como uma contribuicdo positiva e significativa para o desempenho da mesma, sendo esta
influencia estudada por Elfenbein, Polzer, & Ambady (2007) e medida, aproximadamente um
ano depois, pelo cumprimento da meta proposta pelas equipas e pela coesdo da mesma.

Por fim, a gestdo das emog¢Oes dos outros, consiste na capacidade de gerir as emocdes dos
outros membros da equipa, de forma a que 0s membros expressem a emogdo que estao a sentir,
de forma controlada para que se possa resolver a situacdo (Jordan & Lawrence, 2009).

A existéncia de autogestdo emocional na equipa é da responsabilidade de todos, ou seja, do
lider e dos membros. Um lider emocionalmente inteligente conseguira mais facilmente manter
0 grupo em pratica de autogestdo. Se os valores e missdo da equipa forem claros e as normas
de autogestdo explicitas e praticadas ao longo do tempo, a eficacia da equipa ird melhorar e as
emoc0es positivas irdo fornecer energia e motivacao para a conquista dos objetivos da equipa.
Estimular emocdes positivas, como o entusiasmo, pode resultar em contagio emocional positivo
entre os colaboradores, levando a um aumento das interagdes positivas entre 0s membros da
equipa (Barsade, 2002).

Tendo em conta que os beneficios resultantes da inteligéncia emocional podem ser
acumulados através das interacfes sociais entre individuos emocionalmente inteligentes
(Mayer, Roberts, & Barsade, 2008), uma vez que o desempenho da equipa geralmente depende
de competéncias interpessoais e da harmonia entre os membros (Driskell & Salas, 1992), a
inteligéncia emocional pode constituir um elemento-chave para equipas de alto desempenho.

Na literatura, sdo apresentados diversos contributos da inteligéncia emocional coletiva para
a melhoria do relacionamento dos membros de uma equipa, como contributo para esta
afirmacdo, Stephens e Carmeli (2016), afirmam que a inteligéncia emocional coletiva pode
aumentar a capacidade de comunicacdo entre os membros da equipa, a capacidade de estes
estarem recetivos a ideias opostas e de utilizarem a emocéo para aumentar o desempenho e a
tomada de decisdes da equipa.

Em resumo, espera-se que individuos que se foquem nas suas proprias emocdes e nas
emocdes dos restantes membros da equipa, contribuam para o desempenho eficaz da mesma.
Assim, considerando os beneficios que a inteligéncia emocional coletiva provoca através da

consciéncia e da regulacdo de emocdes, é formulada a hipotese 2:

Hipotese 2: A inteligéncia emocional coletiva € moderadora da relacdo entre a diversidade
cognitiva e o desempenho de equipa, de tal forma, que em equipas com elevada inteligéncia

emocional coletiva, a diversidade cognitiva influéncia positivamente o desempenho.
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A figura que se segue — figura 1.1 — é representativa do modelo conceptual da investigagdo
atual.

Inteligéneia Emocional

h 4

Diversidade Cognitiva Desempenho da Equipa

Figura 1.1 - Modelo conceptual de investigacao
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Capitulo 2.

Método

2.1 Participantes

O presente estudo utilizou uma amostra de 213 individuos, pertencentes a 46 equipas do ramo
da consultoria e/ou auditoria, sendo que para cada equipa foi garantida a existéncia de um lider
formal. As equipas deste estudo sdo constituidas, em média, por 8 elementos, contendo no
minimo 2 participantes e, no maximo, 32. Todas as equipas sdo constituidas por consultores
e/ou auditores e pelos respetivos lideres, verificando-se um total de 168 colaboradores e 45
lideres. Relativamente aos 168 colaboradores, 51% sdo do sexo masculino e 49% do sexo
feminino, com uma idade media aproximada de 28 anos, num intervalo de 20 a 55 anos. No que
diz respeito a antiguidade, em media, 0s elementos das equipas encontram-se na respetiva
organizacdo ha aproximadamente 2 anos, exercendo diversas funcdes e cargos. Da proporcao
da amostra referente aos 45 lideres, aproximadamente 69% sdo do sexo masculino, sendo que
estes possuem uma idade média de 35 anos, num intervalo de 25 a 63 anos. No que diz respeito
a sua antiguidade na empresa, 35.6% dos lideres esta na empresa entre um intervalo de um a

trés anos e 24.4% esta ha mais de cinco anos.

2.2 Procedimento

Esta dissertacdo foi realizada no @mbito de um projeto de investigacdo, coordenado pela
professora Dr2 Ana Margarida Passos, estando inserido num projeto mais alargado, em que
todos os alunos envolvidos recolheram dados de forma colaborativa. Este projeto foi apelidado
de “ConsulTeam”.

Para proceder a recolha de dados foram aplicados dois questionarios: um gquestionario
destinado ao lider da respetiva equipa - anexo A - e outro destinado aos colaboradores - anexo
B - sendo estes entregues em simultaneo. No momento em que era pedida a participacdo das
equipas neste estudo, foi fornecida uma carta a explicar 0 mesmo, para posterior aceitacdo de
participacdo por parte das empresas na recolha de dados deste estudo — anexo C. O questionario
dirigido aos colaboradores teve como propdsito avaliar a inteligéncia emocional coletiva, a
diversidade cognitiva e o desempenho de equipa, sendo todas as variaveis avaliadas ao nivel da
equipa. No que diz respeito ao questionario atribuido ao lider, este teve como finalidade a

avaliagdo do desempenho da respetiva equipa, sendo que para efeitos de anélise dos resultados
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a variavel desempenho foi analisada tendo em conta apenas a avaliacdo feita pelo lider. Na
distribuicéo e recolha dos questionérios foi garantida a separacdo dos mesmos por equipas, com
vista a correta analise dos resultados.

No processo de recolha de dados através da realizacdo dos questionarios, foi garantido aos
participantes o seu anonimato e inteira confidencialidade do mesmo. Os participantes foram
informados de que a informacdo recolhida seria utilizada exclusivamente para fins de
investigacao e que a sua participagdo era voluntéria.

A totalidade dos inquéritos foi realizada na lingua portuguesa, uma vez que constitui a
lingua oficial onde os mesmos foram aplicados - Portugal. A respetiva traducdo dos itens
originais para o questionario foi concretizada pela autora da presente investigacdo e,
posteriormente, verificada pela respetiva orientadora.

2.3 Operacionalizacéo das Variaveis

2.3.1 Desempenho da equipa

A variavel desempenho da equipa foi avaliada atraves de dois itens retirados da escala
desenvolvida por Gonzalez-Roma, Fortes-Ferreira, & Peird (2009). Os constituintes da equipa
e o respetivo lider responderam as seguintes afirmagdes “A minha equipa tem um bom
desempenho” e “A minha equipa ¢ eficaz”, sendo que cada item foi avaliado através de uma

escala de Likert de 7 niveis (1=Discordo totalmente a 7=Concordo totalmente).

2.3.2 Inteligéncia Emocional

A inteligéncia emocional foi avaliada através de dezasseis itens retirados da escala desenvolvida
por Jordan e Lawrence (2009). Estes itens foram respondidos unica e exclusivamente pelos
elementos da equipa e estdo divididos em quatro seccBes, que dizem respeito as quatro
competéncias de inteligéncia emocional coletiva, apresentadas no modelo criado pelos autores.
Estas competéncias sdo: a consciéncia das proprias emocgoes, a gestdo das proprias emocdes, a
consciéncias das emogdes dos outros e, finalmente, a gestdo das emoc6es dos outros. Cada uma
das sec¢des nomeadas anteriormente € constituida por 4 itens (e.g., “Consigo explicar as minhas
emocdes aos membros da equipa”, “Respeito a opinido dos membros da equipa, mesmo que
considere que estdo errados”, “Consigo identificar os verdadeiros sentimentos dos colegas de
equipa, mesmo que eles tentem escondé-los” e “O meu entusiasmo consegue contagiar 0s
restantes membros da equipa”). Cada item foi avaliado através de uma escala de Likert de 7

pontos (1=Discordo totalmente a 7=Concordo totalmente).
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O Alpha de Cronbach é de .90 para a gestdo das proprias emogdes, .82 para a gestdo das
préprias emocdes,.83 para a consciéncia das emocdes dos outros e, por fim, .88 para a gestdo
das emocdes dos outros.

2.3.4 Diversidade Cognitiva

A diversidade cognitiva existente na equipa foi avaliada pelos elementos desta, através de
quatro itens retirados da escala desenvolvida por Van der Vegt e Janssen (2003). Cada
participante indicou o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagdes: “Temos a mesma
forma de pensar”, “Possuimos o mesmo conhecimento e competéncias”, “Vemos o mundo da
mesma forma”, “Estamos de acordo acerca do que esta certo e errado”, através da escala de
Likert de 7 niveis (1=Discordo totalmente a 7=Concordo totalmente). Tendo em conta o
caracter das perguntas e o facto de se pretender estudar a diversidade e ndo a homogeneidade,
durante a analise de dados, a escala foi invertida de maneira a que os valores mais baixos se
traduzam em baixa diversidade cognitiva.

O Alpha de Cronbach corresponde a .83.

2.3.5 Variaveis de Controlo

Para este estudo, considerou-se como variavel de controlo a dimensédo da equipa, entendendo-
se por dimensdo da equipa o nimero de individuos que constituem a mesma (Curral, Forrester,
& West, 2001). Esta variavel de controlo foi operacionalizada pedindo aos individuos para

indicarem o nimero de elementos pelo qual era constituida a sua equipa.

2.4 Agregacao

Neste estudo, utilizaram-se as equipas como nivel de analise e, por esta razdo, foi realizada a
agregacao das respostas individuais para o nivel de equipa para, posteriormente, se proceder a

analise grupal. Com o intuito de justificar esta agregacdo, realizdmos o calculo Rwg (j) (James,

Demaree, & Wolf, 1993), para cada variavel em analise. Tal como pode ser observado no quadro

3.1, apresentado no capitulo seguinte, os valores do Rwg (j) das variaveis em estudo, sdo todos
superiores a .70. Relativamente a diversidade cognitiva, a média de Rwg (j) correspondeu a .79

(DP=.20), verificando-se assim, uma forte concordancia entre os elementos da equipa. O mesmo
aconteceu para as quatro dimensoes da inteligéncia emocional coletiva — consciéncia das proprias

emocdes (Média Rwg (j)=75 DP=.19), gestdo das proprias emoc¢des (Média Rwg (j) =86,
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DP=.17), consciéncia das emoc6es dos outros (Média Rwg (j) =.83, DP=.19) e, por fim, gestdo

das emocdes dos outros (Média Rwg (j) =.83, DP=.17).
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Capitulo 3.

Resultados

No quadro seguinte — quadro 3.1 -, apresenta-se a estatistica descritiva e as correlacfes entre as
varidveis em estudo, sendo possivel observar os indices Rwg (j), 8 médias, 0s desvios-padrao

e as correlacOes de todas as varidveis em estudo, ao nivel da equipa.

Quadro 3.1 - Estatisticas descritivas e correlagdes das variaveis em andlise

RWG() M SD 1 2 3 4 5
1.Diversidade
N .79 382 .78
Cognitiva
2. Consciéncia das
o ) 75 499 .76 - 57*
proprias emogdes
3.Gestdo das proprias
) .86 573 .65 -B4F* - GT**
emogdes
4.Consciéncia das
y 83 489 .66 -48**  60** 67
emogdes dos outros
5.Gestdo das emocdes
83 502 .68 YAl Al - S oY - ol
dos outros
6.Desempenho da
. - 582 .75 -.34* 14 .07 A7 29
equipa

Nota: *p<.05; **p<.01 N=46.

Ao analisar as correlagbes apresentadas no quadro 3.1, verificamos que a variavel
diversidade cognitiva correlaciona-se negativa e significativamente com as quatro dimensdes
da inteligéncia emocional coletiva - consciéncia das proprias emogoes (r= -.57, p<.01); gestao
das proprias emogdes (r= -.54, p<.01); consciéncia das emocdes dos outros (r=-.48, p<.01) e
gestdo das emocdes dos outros (r=-.57, p<.01) - e com o desempenho da equipa.

Relativamente a variavel dependente, desempenho da equipa, esta correlaciona-se de forma
negativa e significativa com a diversidade cognitiva (r=-.34, p<.05) e correlaciona-se positiva
e significativamente com a dimensdo da inteligéncia emocional coletiva, gestdo das emocdes
dos outros (r= .29, p<.05), ndo existindo correlagdes significativas com as restantes dimensoes

da inteligéncia emocional.
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3.1 Resultado das hipoteses
3.1.1 Andlise da relacao direta da diversidade cognitiva com o desempenho da equipa

Relativamente a hipdtese 1, esta prevé que a diversidade cognitiva afeta positivamente o
desempenho da equipa. O quadro 3.1 demonstra que a diversidade cognitiva correlaciona-se
negativa e significativamente com o desempenho (r= -.34, p =.02), o que significa que quando
a diversidade cognitiva aumenta, o desempenho da equipa diminui. Desta forma, ndo se verifica

a hipotese 1.

3.1.2 Moderagéo

Para avaliar a moderacdo existente no modelo em estudo, foi utilizada a macro process (Hayes,
2013), para testar os efeitos da inteligéncia emocional coletiva na relagdo entre a diversidade
cognitiva e o desempenho da equipa.

A hipotese 2 prevé que inteligéncia emocional coletiva € moderadora da relagdo entre a
diversidade cognitiva e 0 desempenho da equipa, de tal forma, que em equipas com elevada
inteligéncia emocional coletiva, a diversidade cognitiva influéncia positivamente o desempenho
da equipa - sendo testada cada uma das quatro dimensdes da inteligéncia emocional coletiva.
Através do quadro 3.2, podemos observar que a interacdo da dimensdo da inteligéncia
emocional coletiva, consciéncia das proprias emogdes, com a relacdo diversidade cognitiva e
desempenho da equipa € significativa (B = -.29, p = .05). Assim, é possivel afirmar que a
dimensdo da inteligéncia emocional coletiva, consciéncia das proprias emocdes, modera o
efeito entre a diversidade cognitiva e o desempenho da equipa. Para perceber se existe uma
moderacdo com efeito positivo ou negativo, importa analisar o efeito condicional indireto da
consciéncia das proprias emocdes na relacdo entre a diversidade cognitiva e 0 desempenho de
equipa.

Para as restantes trés dimensdes da inteligéncia emocional coletiva, ndo se apresentam
resultados significativos, sendo apresentados os quadros de cada uma delas em anexo — gestao
das préprias emocdes, anexo D; consciéncia das emocdes dos outros, anexo E e gestdo das

emocdes dos outros, anexo F.
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Quadro 3.2 - Papel moderador da inteligéncia emocional coletiva na relacdo entre a
diversidade cognitiva e o desempenho de equipa

Desempenho da equipa

Modelo B Erro-padréo

Variavel de controlo - Dimensdo da

Equipa -.00 .00
1. Efeitos Principais
Diversidade cognitiva -.44 17
Consciéncia das proprias emogdes .06 .18
2. Interacao
Diversidade  cognitiva*Consciéncias  das
o ) -.29* 13
proprias emocdes
R? Ajustado 25
F 3.31

Nota: *p<.05; **p<.01; n=46

O quadro 3.3 permite analisar o efeito da interacdo da diversidade cognitiva e 0 desempenho
da equipa, para diferentes niveis de consciéncia das proprias emoc¢des. Pode-se verificar que
esse efeito é negativo e ndo significativo na condicdo de baixa consciéncia das emocdes dos
outros (B=-.23, t=-1.2, p =.22). Relativamente a condicao de existéncia de média consciéncia
das emocdes dos outros, o efeito é negativo e significativo (B= -.44, t= -2.67, p = .01). Por
altimo, na condicéo de alta consciéncia das emoc6es dos outros, o efeito é igualmente negativo
e significativo (B= -.65, t=-3.37, p =.00). Assim, verifica-se que a diversidade cognitiva exerce
um efeito negativo no desempenho da equipa quando existem niveis médio/altos de consciéncia
das emocdes dos outros. Sendo que a consciéncia das emoc¢fes dos outros constitui uma

dimensdo da inteligéncia emocional coletiva, ndo se verifica a hipotese 2.

21



Quadro 3.3 - Resultados da analise da moderacdo da inteligéncia emocional coletiva entre
diversidade cognitiva e desempenho de equipa para varios niveis de inteligéncia emocional
coletiva

Desempenho da equipa

Moderador _

o o Efeito
Consciéncia das proprias ] o SE

3 Nivel Condicional p
emocoes _

Indireto

Baixo -.72 -.23 19 22
Médio .00 -.44 A7 .01
Alto 72 -.65 .20 .00

Na figura 3.1 é possivel analisar que, para niveis mais altos de inteligéncia emocional
coletiva, o efeito da diversidade cognitiva no desempenho da equipa serd maior e vice-versa,

tal como confirmado através do quadro anterior.

620

Consciéncia das proprias emocoes alta

6.001 Consciéncia das proprias emogdes média

[}

£

i'f 5504 Consciéncia das proprias emocdes baixa
=

Q

-

z

&

= 5SE0

o

2

=

5405

520

T T T T
-1.00 -50 .00 A0 1.00

Diversidade Cognitiva

Figura 3.1 - Moderacdo da inteligéncia emocional coletiva entre a diversidade cognitiva
e 0 desempenho da equipa
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Né&o existe moderagdo para nenhuma outra dimenséo de inteligéncia emocional coletiva,
encontrando-se as respetivas tabelas da moderagcdo em anexo —anexos D, E e F.
Posto isto, a hipdtese 2 ndo se verifica, pois apenas se averigua a moderacdo — com efeito
negativo - ao nivel da consciéncia das préprias emocdes, de acordo com o quadro 3.3.
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Capitulo 4.
Discussao

O presente estudo teve como objetivo avaliar se a diversidade cognitiva influencia
positivamente o desempenho da equipa, e perceber se a inteligéncia emocional coletiva - e cada
uma das quatro dimensdes associadas - poderia ser uma varidvel moderadora desta relagdo. Os
resultados obtidos ndo suportaram as hipdteses apresentadas para este estudo.

A hipdtese 1, que afirma que a diversidade cognitiva exerce um efeito positivo no
desempenho da equipa, ndo foi confirmada, chegando-se a conclusdo, através dos resultados
obtidos, que quando a diversidade cognitiva aumenta, o desempenho da equipa diminui. Isto
pode ser explicado pelo facto de que a diversidade cognitiva cria diferentes perspetivas e, numa
equipa em que ndo exista aceitacdo das diferencas, confianca nos colegas e até mesmo um
ambiente propicio a diversidade, esta pode causar impactos negativos. Se os membros de uma
equipa ndo souberem lidar com as diferencas e entenderem essas mesmas diferencas como algo
negativo isso pode gerar conflitos, desconfianca, falta de comunicacao e criar subgrupos, o que
se ira refletir negativamente no desempenho da equipa.

Este resultado vai ao encontro da incongruéncia existente na literatura em relagdo a
diversidade cognitiva. Por exemplo, Pieterse, Van Knippenberg, & Van Ginkel (2011),
realizaram um estudo em que, de forma geral, os resultados indicaram que a diversidade
cognitiva afetou negativamente o desempenho da equipa. Esses efeitos foram atenuados em
equipas que refletiam sobre os seus objetivos, estratégias e processos. Outros estudos
demonstram que em equipas mais homogéneas existe maior coesdo do grupo (por exemplo,
O’Reilly, Caldwell, & Barnett, 1989), baixa taxa de retorno (por exemplo, Wagner, Pfeffer, &
O’Reilly, 1984) e um desempenho superior (por exemplo, Murnighan e Conlon, 1991). Por
outro lado, para que a diversidade cognitiva tenha maior probabilidade de ter efeitos positivos
€ necessario que os membros da equipa acreditem no valor da diversidade (van Knippenberg &
Haslam, 2003) e que exista um ambiente organizacional propicio e que apoie a diversidade
(Kossek & Zonia, 1993). A possibilidade de inexisténcia destes dois fatores nas equipas
pertencentes a amostra deste estudo, pode influenciar o resultado obtido.

Embora muitos estudos tenham medido o desempenho subjetivo ou objetivo, os resultados
sdo conflitantes e revelam complexas relagdes mediadas e moderadas. Portanto, ha evidéncias
limitadas no momento para sugerir efeitos diretos da diversidade cognitiva no desempenho da
equipa (Mello & Rentsch, 2015). Precisamente por esta razao, € que este estudo introduziu uma

variavel moderadora.
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No que diz respeito a hipétese 2, que propunha que a inteligéncia emocional coletiva é
moderadora da relacdo entre a diversidade cognitiva e o desempenho de equipa, de tal forma,
que em equipas com elevada inteligéncia emocional coletiva, a diversidade cognitiva influéncia
positivamente o desempenho, também esta ndo foi suportada pelos dados.

Apesar de os resultados indicarem que a dimensdo da inteligéncia emocional coletiva,
consciéncia das emocGes dos outros, € moderadora da relagdo entre a diversidade cognitiva e o
desempenho da equipa, esta apresenta uma relacdo negativa. Ou seja, quando as equipas
possuem média/elevada consciéncia das préprias emocdes, a diversidade cognitiva exerce um
efeito negativo sobre o desempenho da equipa.

Atualmente, o tema da inteligéncia emocional coletiva ainda é um tema emergente e, por
iSs0 mesmo, sdo poucos os estudos efetuados a este nivel, inclusive, ndo existem estudos que
apontam esta variavel como uma variavel moderadora da relagdo entre diversidade cognitiva e
desempenho da equipa.

Tannenbaum, Beard, & Salas (1992) afirmam que o desempenho da equipa é influenciado
pelas caracteristicas de entrada da mesma - caracteristicas individuais, estrutura de trabalho,
caracteristicas da equipa, caracteristicas da tarefa -, processos de equipa e caracteristicas
organizacionais e situacionais. A inteligéncia emocional coletiva enquadra-se como uma
caracteristica de entrada das equipas. Tendo em conta que o desempenho pode ser influenciado
por diversos aspetos — caracteristicas de entrada da equipa, processos de equipa e caracteristicas
organizacionais e situacionais - pode justificar, em parte, o resultado obtido, e ser necessario
introduzir mais variaveis para influenciar o desempenho da equipa.

Através dos resultados obtidos, conclui-se que a inteligéncia emocional coletiva ndo é
favoravel para a diversidade cognitiva. Mais especificamente, quando uma equipa possui
elevada gestdo das proprias emocOes, a diversidade cognitiva prejudica o desempenho da
equipa. A semelhanca dos resultados obtidos, Cote & Miners (2006), realizaram um estudo ao
nivel do individuo em que desenvolveram e testaram um modelo compensatério que supde
gue a associacdo entre inteligéncia emocional e o desempenho no trabalho torna-se mais
positiva a medida que a inteligéncia cognitiva diminui. Apesar de o estudo elaborado por estes
autores ter sido feito ao nivel individual, apresenta algumas semelhancas com os resultados do
presente estudo, na medida em que para existir um bom desempenho ndo pode haver, ao mesmo
tempo, elevada cognicdo e inteligéncia emocional.

O resultado obtido na presente investigacdo pode significar que as equipas emocionalmente
inteligentes, por possuirem esta competéncia, podem ter uma forma de estar muito prépria e

semelhante na forma como 0s membros expressam e vivem as suas emog0es €, por iSSo mesmo,
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em situacOes em que se deparam com diversidade nas formas de pensar e ver as coisas, podem
ter uma perce¢do mais negativa da existéncia de diferentes formas de ver a tarefa. Ou seja,
equipas emocionalmente inteligentes podem, inconscientemente, criar um padrdo com uma
forma muito homogénea de lidar com questdes afetivas da equipa e isso ndo se torna favoravel
para aceitar a diversidade cognitiva. Esta afirmacao, vai ao encontro da perspetiva de elaboragéo
da informacdo — j& mencionada neste estudo -, que defende que as equipas podem obter um
melhor desempenho através do processamento abrangente e integracdo do conhecimento dos
diferentes membros. Se as equipas emocionalmente inteligentes criarem realmente este padréo,
ndo vao aceitar corretamente as diferentes contribuicbes de conhecimento 0 que,
consequentemente, ird prejudicar o desempenho da equipa. Tendo em conta, especificamente,
a questdo de a consciéncia das préprias emocdes contribuir para que a diversidade cognitiva
tenha um efeito negativo no desempenho da equipa, pode ser algo que enfatiza os argumentos
anteriores. Isto porgque, um individuo que esta extremamente consciente de si proprio, pode ter
dificuldade em aceitar as diferengas dos outros.

Apesar de todos estes argumentos, a literatura esta longe de ter uma nogéo exata do porqué
de estes mecanismos de equipa acontecerem desta forma. Tanto a inteligéncia emocional
individual como a coletiva, precisam de ser mais investigadas e discutidas para se poder ter uma
nocéo concreta do efeito que esta tem no desempenho, pelo que, neste sentido, a investigacao

ainda tem um longo caminho pela frente.

4.1 Limitacdes e estudos futuros

O presente estudo apresenta algumas limitac6es que poderao ser corrigidas em estudos futuros.
Em primeiro lugar, um fator que pode ter influenciado nos resultados desta investigacdo
relaciona-se com o facto de uma parte dos dados terem sido recolhidos durante uma situacédo de
pandemia mundial, o que pode ter deixado alguns individuos mais fragilizados. Esta situacéo
atipica e inesperada teve um elevado impacto na vida das pessoas, inclusivamente, causou uma
necessidade repentina de adaptacdo a um novo contexto de trabalho, incluindo uma possivel
alteracdo nas dinamicas das equipas e, sendo este um estudo sobre o trabalho em equipa, pode
ter tido os seus resultados influenciados por esta situacao.

Outra limitacdo identificada diz respeito ao tamanho da amostra. Este estudo foi composto
por 46 equipas, pelo que este nimero pode ser reduzido para recolher dados e obter resultados
mais concretos. Em estudos futuros, para obter resultados com maior fiabilidade, devera ser

utilizada uma amostra de maior dimensao.
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Neste estudo, teve-se apenas em conta a avaliacdo do lider do desempenho da equipa e, se
este ndo tiver uma nocgdo exata das dindmicas da equipa, esta avaliacdo pode influenciar
negativamente os resultados. Por outro lado, a inteligéncia emocional é algo que se desenvolve
com a experiéncia e a amostra deste estudo é constituida por individuos relativamente novos, o
que também poderé ter um impacto negativo.

Outro aspeto que poderd ser interessante para estudos futuros, prende-se com a
implementacdo de varios momentos de recolha de dados, uma vez que as varidveis estudadas
foram analisadas num Unico momento, poderia ser obtida maior riqueza informacional através
da realizagdo de um estudo longitudinal.

Dada a complexidade da relacdo entre a diversidade cognitiva e o desempenho da equipa,
seria interessante a construcdo de um modelo que tenha em conta outras variaveis moderadoras
ou mediadoras que possam causar impacto nesta relacdo. Como foi apresentado neste estudo,
existe uma dualidade relativamente aos impactos da diversidade cognitiva no desempenho da
equipa, por existirem aspetos que contribuem positivamente e aspetos que contribuem de forma
negativa. Assim sendo, a introducdo de variaveis que permitam controlar os efeitos negativos,
poderia trazer informacgdo intelectualmente rica neste campo. Por exemplo, autores como
Kossek e Zonia (1993) e Guillaume et al. (2013), afirmam que € relevante atribuir uma maior
preocupacdo a forma como a diversidade é gerida para se obter os beneficios da mesma no
desempenho das equipas. Quando existe uma ma gestdo da diversidade, esta pode prejudicar a
integracdo social e a eficacia dos colaboradores e levar a um desempenho inferior do grupo de
trabalho. Por outro lado, quando gerida de forma eficaz, para além de facilitar a integracao
social e a eficacia, a diversidade também pode promover a criatividade e a inovacdo (Guillaume
et al., 2012). Assim sendo, em estudos futuros, poderia ser interessante criar um modelo que

inclua a gestdo da diversidade.

4.2 Implicacgdes praticas

Tendo em conta que, atualmente, a grande maioria das empresas funciona através de uma
estrutura de trabalho em equipas, e sendo a diversidade um desafio para este tipo de trabalho, é
de elevada importancia para as organizacdes perceber qual o impacto que a diversidade
cognitiva tem no desempenho das equipas.

Para uma boa gestdo por parte dos lideres e gestores, € crucial que estes percebam os efeitos
positivos e negativos da diversidade cognitiva no desempenho das equipas. Assim, estes podem

criar maior abertura para estarem atentos a estes aspetos, permitindo que atuem em

28



conformidade com essa informacéo, o que, consequentemente, pode levar a redugdo dos efeitos
negativos. Por outro lado, este conhecimento prévio permite também aos lideres e gestores, por
exemplo, fazerem uma melhor distribuicdo dos colaboradores quando estdo a construir as
equipas.

Neste sentido, é importante que os lideres e gestores recebam formacao relativamente a este
tema, para aprenderem a gerir equipas diversas e tirar o méximo proveito disso. Ao ser dada
formacdo aos lideres e gestores, estes terdo uma maior nog¢ao no que diz respeito aos impactos
da diversidade cognitiva, podendo, de forma mais eficaz, desenvolver planos de formagé&o para
os colaboradores. Estes planos deverdo incidir sobre competéncias sociais e interpessoais
necessarias ao bom funcionamento do trabalho em equipa.

Sendo os recursos humanos uma area que se preocupa com o bem-estar dos individuos e
das organizagdes, este estudo pode ainda servir como base para que sejam implementadas novas
praticas que possibilitem o incentivo e criagdo de uma cultura propicia a diversidade e, ainda,

medidas que incentivem a inteligéncia emocional coletiva.

4.3 Conclusao

Na literatura ndo existe um consenso relativamente ao impacto da diversidade cognitiva no
desempenho das equipas. Se, por um lado, uma parte dos autores defendem que o facto de a
diversidade cognitiva permitir a visualizacdo de diferentes perspetivas perante a mesma
situacdo, e a possibilidade de ter inputs provenientes de individuos com diferentes
conhecimentos permite chegar a respostas e solu¢des mais eficazes, por outro lado, a outra parte
de investigadores defende que o facto de existirem diferencas na forma de pensar e ver as
situacOes, ndo é benéfico para o desempenho das equipas, uma vez que, entre outros efeitos
negativos apontados, causa divisdes em subgrupos, ma comunicacéo e conflitos.

Por ser uma relacdo complexa, o efeito da diversidade cognitiva no desempenho da equipa
deve ser estudado tendo em conta mais variaveis moderadoras e mediadoras que possam
influenciar este processo. Para além disto, é importante que a investigacdo tenha um maior
enfoque no modo como a diversidade cognitiva pode causar impacto positivo no desempenho

das equipas e ndo tanto no efeito que existe nesta relagéo.
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Anexos

Anexo A — Questionario do Lider

QUESTIONARIO AO LIDER

Este questionario insere-se num projeto de investigacéao 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
eficacia dos projetos realizados e para a satisfacdo, quer dos clientes, quer dos proprios consultores/auditores.

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

As perguntas estdo construidas de modo a que apenas tenha de assinalar a resposta que Ihe parecer mais adequada. Procure

responder sem se deter demasiadamente em cada quest&o.

N4o ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa é exclusivamente a sua opinido pessoal.
Para cada pergunta existe uma escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado.

Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgdes.

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

Obrigado pela sua colaboragéo!

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

1. As questdes que a seguir se apresentam procuram descrever 0os comportamentos da equipa. Indique em que medida
concorda com cada uma delas utilizando a escala de resposta seguinte:

Discordo Discordo Discordo em Né&o concordo ~ Concordo em
Totalmente muito parte nem discordo parte
1 2 3 4 5
1. A equipa tem um bom desempenho. 1
2. Os membros estdo satisfeitos por trabalhar na equipa. 1
3. A equipa é eficaz. 1
4. N&o hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos. 1
5. Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos. 1
6. A equipa é boa a gerar novas ideias. 1
7. A equipa é boa a encontrar formas criativas de resolver os problemas. 1
8. A equipa tem confianga que € capazes de produzir novas ideias/ solucdes. 1
9. A equipa tem o conhecimento e as competéncias para desenvolver um bom 1

2. Pense agora no seu comportamento enquanto lider da equipa. Por favor, utilize a mesma escala.

1.

N

o

trabalho.

Encorajo a equipa a ser responsavel por determinar os métodos,
procedimentos, e horrios para a realizagéo do trabalho.

Solicito a equipa para decidir sobre quem faz o qué dentro da equipa.
Encorajo a equipa a tomar a maioria das decisdes relacionadas com o seu
proprio trabalho.

Encorajo a equipa a resolver os seus proprios problemas.

Encorajo a equipa a ser responsavel pelos seus proprios assuntos.
Encorajo a equipa a avaliar o seu desempenho.

1

NN DN NN

2

Concordo

muito
6

W wwww

3

I ~ ~ ~ ~

IS

IS

o o1 o1t ool

Concordo
Totalmente
7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
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Para terminar, gostariamos de lhe solicitar alguns dados sociodemogréficos, indispensaveis ao tratamento estatistico dos
questionarios:

1.Sexo: [ IMasculino 1 Feminino 2. _____ anos
Idade:

3. Funcéo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?
(] Menosde1anos [ 1a3anos (] 3a5anos [] 5a7anos ] Mais de 7 anos

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAQ!

Anexo B — Questionario dos Colaboradores

QUESTIONARIO AOS COLABORADORES

7.  Este questionario insere-se num projeto de investigagao levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE-Instituto
Universitario de Lishoa, focado na eficacia do trabalho em equipa em contexto de empresas de consultoria e 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 satisfagéo, quer dos clientes, quer dos proprios consultores.

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

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 interrupcoes.

8.
9.

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

Obrigado pela sua colaboragéo!

Para responder a este questionario pense no projeto de consultoria/ auditoria em que esta atualmente
envolvido e na equipa em que est4 a trabalhar

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

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

A nossa equipa ¢ eficaz...
1. A levar a cabo ac0es 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 situaces inesperadas. 1 2 3 4 5 6 7
3. Em ajustar-se e lidar com situa¢@es 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,para 1 2 3 4 5 6 7
lidar com imprevistos.
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CoNa AW RE

5. Na procura e desenvolvimento de novas competéncias para dar resposta a 1 2 3 4 5 6 7
situacBes/ 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 relages interpessoais tendo em consideracéo as 1 2 3 4 5 6 7
necessidades e aspiracfes de cada membro.

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

2. As seguintes afirmacoes referem-se a sentimentos que algumas equipas tém em relacgéo 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. Por favor, pense agora nos resultados do trabalho da sua equipa. Continue, por favor, a utilizar a mesma a escala.

-
N
w
N

A minha equipa tem um bom desempenho.

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 confianca que somos capazes de produzir novas ideias/ solu¢des

A minha equipa tem o conhecimento e as competéncias para desenvolver um bom
trabalho.

PR R R R R R R
NN N NN
WwWwwWwwwoww w
B S T S S T S S o
oot o ool aal ol
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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 situacdes se verifica na realizagéo 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

Existem conflitos pessoais entre os membros da equipa.

Existe atrito entre os membros da equipa

Existe conflito de ideias entre os membros da equipa.

Existe desacordo entre 0os membros sobre a forma de distribuir o tempo

disponivel na realizacéo de tarefas.

Existe confronto de opinides sobre o trabalho.

Existe desacordo na equipa em relago as ideias expressas por alguns

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 relagéo a rapidez com que as

tarefas devem ser realizadas.

o
e
PN N NN
WwWw W Www
A b A D
[N IS IS NS WS
o0 O oo o
NN N NN~

oo

IS

5. As questfes que se seguem dizem respeito a forma como a sua equipa trabalha e funciona. Utilize, por favor, a escala
seguinte.

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

Nos, enquanto equipa. ..
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1 Temos a mesma forma de pensar 1 2 3 4 5 6 7
2. Possuimos 0 mesmo conhecimento e competéncias 1 2 3 4 5 6 7
3. VVemos 0 mundo da mesma forma 1 2 3 4 5 6 7
4. Estamos de acordo acerca do que esta certo e errado 1 2 3 4 5 6 7

6. Pense agora na forma como 0os membros da sua equipa se relacionam. Indique em que medida concorda com cada uma
das seguintes afirmac6es. Continue, por favor, a utilizar a mesma a escala.

1. Consigo explicar as minhas emocdes aos membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7

2. Respeito a opinido dos membros da equipa, mesmo que considere queestdéo 1 2 3 4 5 6 7
errados.

3. Consigo identificar os verdadeiros sentimentos dos colegas de equipa, 1 2 3 4 5 6 7
mesmo que eles tentem escondé-los.

4. O meu entusiasmo consegue contagiar os restantes membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7

5. Consigo discutir as minhas emoc6es com 0os membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7

6. Consigo animar os colegas de equipa quando eles se sentem em baixo. 1 2 3 4 5 6 7

7. Se me sentir em baixo, consigo dizer aos colegas de equipaoquemefara 1 2 3 4 5 6 7
sentir melhor.

8. Quando me sinto frustrado com os outros membros da equipa, consigp 1 2 3 4 5 6 7
ultrapassar a minha frustragéo

9. Sou capaz de descrever com precisdo a forma como os membros daequipa 1 2 3 4 5 6 7
se sentem.

10. Consigo fazer com que os colegas de equipa partilhem o meu entusiasmopor 1 2 3 4 5 6 7
um projeto.

11. Consigo falar com os membros da equipa sobre as emoges que sinto. 1 2 3 4 5 6 7

12. Quando falo com um colega de equipa, consigo avaliar os seus verdadeiros 1 2 3 4 5 6 7
sentimentos através da sua linguagem corporal.

13. Consigo manter a ‘chama acesa’ para entusiasmar os colegas da equipa. 1 2 3 4 5 6 7

14. Perante um conflito, tento ver todos os lados antes de chegar auma 1 2 3 4 5 6 7
concluséo.

15. Consigo identificar quando os membros néo estdo a falar a sério. 1 2 3 4 5 6 7

16. Escuto ativamente os membros da equipa, dando a mesma oportunidadea 1 2 3 4 5 6 7
todos.

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

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

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

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

4. Considero que as equipas tém melhor desempenho nas tarefas se os 1 2 3 4 5 6 7

elementos que as compdem forem semelhantes entre si.

8. Considerando a sua equipa como um todo, indique em que medida esta é heterogénea em relacdo a cada uma das
dimensdes (de 0 a 100%).

Nacionalidad 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
e % % % % % % % % % % %
Idade 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 .
Nada o6 o5 0% % % % % % % % % Muito
. . heterogéne heterogéne
Orientagéo a 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 a
sexual % % % % % % % % % % %
Areade 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
formagéo % % % % % % % % % % %
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9. As questdes que se apresentam de seguida referem-se a forma como atua enquanto membro da sua equipa. Utilize, por
favor, a seguinte escala:

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

1.  Tenho ainiciativa de desenvolver e dar sugestdes relativamente a questbes 1 2 3 4 5 6 7
que podem influenciar o desempenho da minha equipa

2. Tenho iniciativa de sugerir novos projetos que sdo benéficos para a minha 1 2 3 4 5 6 7
equipa

3. Apresento sugestdes para melhorar os procedimentos de trabalho da minha 1 2 3 4 5 6 7
equipa

4. Tenho iniciativa de apresentar sugestdes construtivas que ajudam a minha 1 2 3 4 5 6 7
equipa a alcangar 0s seus objetivos.

5. Apresento sugestdes construtivas para melhorar o funcionamento da minha 1 2 3 4 5 6 7
equipa

10. Pense agora na forma como 0s membros da sua equipa trabalham uns com os outros na realizacdo dos projetos em que
estdo envolvidos. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

1.

Os membros contribuem com muitas informagdes durante a realizagao das 1 2 3 4 5 6 7
tarefas

Os membros contribuem com informac&o Unica durante a realizagéo das 1 2 3 4 5 6 7
tarefas.

Durante a realiza¢do das tarefas, procuramos utilizar toda a informagéo 1 2 3 4 5 6 7
disponivel.

11. Pense agora no projeto em que a sua equipa esta envolvida e na forma como trabalham uns com os outros. Indique
em que medida concorda ou discorda com cada afirmag8o. Continue a utilizar a mesma escala:

1.

> w

Se alguém comete um erro neste equipa, geralmente isso € utilizado contra 1 2 3 4 5 6 7
ele/ela

E dificil pedir ajuda aos outros membro da equipa 1 2 3 4 5 6 7
E seguro correr riscos dentro da minha equipa 1 2 3 4 5 6 7
Os membros da minha equipa ndo toleram os erros uns dos outros 1 2 3 4 5 6 7
Ninguém da minha equipa atuaria deliberadamente de forma a prejudicar 1 2 3 4 5 6 7

um membro da equipa

12. Pense agora no comportamento de lideranga da sua chefia. Indique em que medida concorda com cada uma das
afirmacdes. Por favor, continue a utilizar a mesma escala:

O lider da nossa equipa...

1
2.
3.

© N g M

Encoraja a troca de informag&o entre os membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7
Encoraja uma discusséo aberta nas reunides. 1 2 3 4 5 6 7
Diz & equipa como interpretar eventos ou situagcdes com que a equipa se 1 4 5

depara.

Diz & equipa como compreender (dar sentido a) eventos ou situagdes. 1 2 3 4 5 6 7
Explica a equipa o significado de eventos ou situagdes ambiguas. 1 2 3 4 5 6 7
Encoraja os membros a trocar ideias uns com os outros 1 2 3 4 5 6 7
E um modelo para a colaborago e troca de conhecimento. 1 2 3 4 5 6 7
Encoraja a equipa a interpretar em conjunto o que acontece a equipa. 1 2 3 4 5 6 7
Promove a discussdo, em equipa, de diferentes perspetivas sobre eventos 1 2 3 4 5 6 7
[situagBes com que a equipa se depara.

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

situacoes.
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11.

12.
13.

14.

15.

Promove o desenvolvimento de um entendimento partilhado entre os
membros da equipa acerca de eventos e situagdes com que a equipa se
depara.

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

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

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

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

13. Continue a pensar na atuagdo do lider da sua equipa. Por favor, utilize a seguinte escala de resposta.

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo ~ Concordo em
Totalmente muito parte nem discordo parte
1 2 3 4 5
1. Encoraja a equipa a ser responsavel por determinar os métodos, 1
procedimentos, e horarios para a realizagéo do trabalho.
2. Solicita a equipa para decidir sobre quem faz o qué dentro da equipa 1
3. Encoraja a equipa a tomar a maioria das decisdes relacionadas com o seu 1
préprio trabalho.
4. Encoraja a equipa a resolver os seus proprios problemas. 1
5. Encoraja a equipa a ser responsavel pelos seus préprios assuntos. 1
6. Encoraja a equipa a avaliar o seu desempenho 1

2
2
2

Concordo
muito

6
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4

5
5
5

6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
Concordo
Totalmente
7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7

14. Pense agora no projeto em que a sua equipa esta envolvida e no suporte tecnolégico (e.g., sistema de intranet, de email,
de armazenamento de conhecimento e/ou de comunicacgao) que tém a disposicao para realizar o trabalho. Continue a utilizar
a mesma escala

O suporte tecnol6gico que temos & disposigao:

1.

oak~kwn

Permite-nos realizar um trabalho conjunto independentemente da altura e do
local.

Permite-nos comunicar eficazmente entre membros da equipa

Permite-nos pesquisar e aceder a informacédo sempre que necessario
Permite-nos armazenar o trabalho de forma continua

E adequado as tarefas diarias da minha equipa

E bastante 0til.

1
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15. Pense nos elementos que constituem a sua equipa de trabalho. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

Na minha equipa sabemos exatamente qual é o membro especialista numa
determinada area

Né&o tenho muita fé na experiéncia de outros membros da minha equipa

Sentimo-nos confortaveis em aceitar sugestdes de outros membros da
equipa sobre os procedimentos a seguir

Confio no conhecimento dos outros membros da minha equipa

A minha equipa tem poucos mal-entendidos sobre o que fazer

1

2

3

6

7

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

Discordo Discordo Discordo em N&o concordo ~ Concordo em
Totalmente muito parte nem discordo parte
1 2 3 4 5
1. Partilhamos entre nds os relatorios e documentos oficiais relacionados com 1
o trabalho desenvolvido
2. Aplicamos o conhecimento que temos que deriva da nossa experiéncia 1
3. Fornecemos os manuais e metodologias de trabalho aos restantes membros 1
da equipa.
4. Utilizamos o nosso conhecimento para resolver novos problemas 1

40

Concordo
muito
6
3 4
3 4
3 4
3 4

Concordo
Totalmente
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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.

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

17. Pense agora no seu posto de trabalho. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

O meu local/ posto de trabalho permite-me:

1. Elevados niveis de concentracéo 1 2 3 4 5 6 7
2. Controlar as distracdes 1 2 3 4 5 6 7
3. Total transparéncia sobre o que fago 1 2 3 4 5 6 7

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

1.Sexo: [ IMasculino ] Feminino 2. ___ anos
Idade:

3. Funcéo que exerce na empresa:

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

5.NUmero de pessoas que trabalham na sua equipa:

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAQ!

Anexo C- Carta de apresentacéo de objetivos do estudo

1 INSTITUTO
S UNIVERSITARIO
DE LISBOA

A dire¢ao

Enquanto Coordenadora cientifica do Projeto “ConsulTeam”, gostaria de solicitar a vossa
autorizacdo para aplicar um questionario as equipas de consultores/ auditores da vossa empresa e
assim como 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 eficacia
dos projetos realizados e para a satisfagdo quer dos clientes quer dos préprios consultores/ auditores.

Os questionarios sdo distribuidos em papel por um dos membros da equipa de investigacdo e
demora sensivelmente 15 minutos a preencher. O questionario do lider, de muito menor dimensao,
demora cerca de 5 minutos a preencher. Aproveito para salientar que o nome da vossa empresa nao
serd mencionado em qualquer documento.

Comprometemo-nos a disponibilizar no final do ano letivo, apds a conclusdo do estudo, um
documento com as principais conclusdes a todas as empresas participantes.
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Estou inteiramente ao dispor para responder a qualquer questdo relacionada com este
projecto e a aplicagdo dos questionarios (ana.passos@iscte-iul.pt).
Com os melhores cumprimentos,

Ana Margarida Passos

Professora no Departamento de Recursos Humanos
e Comportamento Organizacional

Anexo D — Papel moderador da gestao das proprias emoc¢6es na relagio
entre a diversidade cognitiva e o desempenho de equipa

Desempenho da equipa

Modelo B Erro-padréo

Variavel de controlo - Dimensdo da -.00 .00

Equipa

1. Efeitos Principais

Diversidade cognitiva -.36 17
Gestdao das proprias emocgoes -.10 21
2. Interacéo

Diversidade cognitiva* Gestdo das proprias

-.28 21
emocoes
R? Ajustado .20
F 2.51
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Anexo E — Papel moderador da consciéncia das emocdes dos outos na
relacdo entre a diversidade cognitiva e o0 desempenho de equipa

Desempenho da equipa

Modelo B Erro-padréo
Variavel de controlo - Dimensdo da -.00 .00
Equipa
1. Efeitos Principais
Diversidade cognitiva -.35 17
Consciéncia das emoc0des dos outros .06 19
2. Interacao
Diversidade cognitiva* Consciéncia das
B -.14 23
emogdes dos outros
R? Ajustado 17
F 1.99

Anexo F — Papel moderador da gestdo das emocdes dos outos na relagdo
entre a diversidade cognitiva e o desempenho de equipa

Desempenho da equipa

Modelo

Erro-padréo

Variavel de controlo - Dimensdo da

Equipa

-.00

.00




1. Efeitos Principais

Diversidade cognitiva -.28 18
Gestdo das emocdes dos outros .16 19
2. Interagdo
Diversidade cognitiva* Gestdo das emocgoes ’1 15
dos outros ' '
R? Ajustado .20
F 2.57
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