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O papel da interdependéncia na predigao da eficacia grupal

Resumo

Os grupos/equipas de trabalho representam uma realidade
incontornavel no actual contexto organizacional. Assim, ¢ importante
conhecer as variaveis que contribuem para maximizar a eficacia grupal. Uma
dessas variaveis ¢ a interdependéncia intragrupal que, frequentemente, ¢
associada a elevados niveis de eficacia das equipas de trabalho. Desta forma,
o presente trabalho teve por objectivo analisar o papel exercido pela
interdependéncia de tarefa e pela interdependéncia de resultados (de
objectivos e de recompensas/feedback) na predigao da eficacia grupal, ao
nivel da satisfagdo e do desempenho. Na prossecucdo deste objectivo,
desenvolvemos um estudo empirico de natureza correlacional, centrado no
nivel de analise grupal, com recurso a trés instrumentos (questionarios): o
QII (Questionario de Interdependéncia Intragrupal) de Cadima (2009), a
ESAG (Escala de Satisfacdo Grupal) de Dimas (2007) e a EADG — Forma II
(Escala de Avaliagdao do Desempenho Grupal — Forma II) de Dimas (2007).
A amostra utilizada era constituida por 74 equipas/grupos de trabalho de 14
organizacdes ligadas aos sectores da industria e dos servigos. Os resultados
alcancados no presente estudo apontam para a inexisténcia de qualquer
relacdo estatisticamente significativa entre as dimensoes da interdependéncia
e as dimensdes da eficacia grupal. Os resultados sdo discutidos no contexto
da literatura conceptual e empirica sobre a problematica estudada, sendo
realcada a necessidade de realizar novos estudos que contribuam para uma
compreensdo mais profunda das relacdes entre a interdependéncia e a
eficacia grupal.

Palavras-chave: grupos/equipas de trabalho; interdependéncia; eficacia
grupal.



The role of interdependence predicting group effectiveness

Abstract

Work groups/teams represent an unavoidable reality in the current
organizational context. Therefore, it is important to understand the variables
that contribute to maximize group effectiveness. Intragroup interdependence
represents one of those variables and it is frequently associated to high levels
of effectiveness in work teams. Thus, the present work had as main purpose
to analyze the role of task interdependence and outcome interdependence
(goals and rewards/feedback) predicting group effectiveness, relating to its
satisfaction and performance dimensions. In order to achieve this goal we
developed an empirical correlational study, at the group level of analysis,
supported by the wuse of three instruments (questionnaires): QII
(Questionnaire of Intragroup Interdependence) (Cadima, 2009), ESAG
(Team Satisfaction Scale) (Dimas, 2007) and the EADG — Form II (Team
Performance Evaluation Scale — Form II) (Dimas, 2007). The sample was
composed by 74 work groups/teams from 14 organizations of the industrial
and services sectors. In the present study, our results point to the absence of
any kind of statistically significant relationship among interdependence
dimensions and group effectiveness dimensions. The results are discussed at
the conceptual and empirical literature’s context of the relationship among
interdependence and group effectiveness, being highlighted the need to
conduct new studies in order to contribute to a better understanding of this
relationship.

Key-words: work groups/teams; interdependence; group effectiveness.
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Introdugédo

O contexto organizacional global tem vindo a registar uma
reestruturagdo ao nivel da forma como sdo desenvolvidas as actividades
laborais, verificando-se uma progressiva transi¢do de actividades de cariz
individual para actividades desenvolvidas em grupos/equipas’ de trabalho
(Devine, Clayton, Philips, Dunford, & Melner, 1999; O’Leary-Kelly,
Martocchio, & Frink, 1994). Sao varias as razdes que levam as organizacdes
a optar pelas equipas de trabalho, de entre as quais podemos salientar a
crescente competitividade global, o facto de a necessidade de inovagado
exigir uma cada vez maior diversidade de conhecimentos e competéncias,
bem como uma rapida capacidade de resposta e adaptacdo (Chou, Wang,
Wang, Wang, & Cheng, 2008; Kozlowski, Gully, Nason, & Smith, 1999;
Sundstrom, Mclntyre, Halthill, & Richards, 2000).

No panorama actual marcado por todas estas caracteristicas que
exigem das organizagdes a maxima conciliagdo de esforcos para a
concretizagdo dos seus objectivos, o trabalho em equipa representa uma
solu¢do ndo apenas viavel, mas fundamental, na medida em que a partilha de
conhecimentos, capacidades e competéncias, constitui actualmente uma
preciosa fonte de vantagem competitiva (Chmiel, 2000; Tannenbaum, Salas,
& Cannon-Bowers, 1996). Desde logo, é frequente que o trabalho em equipa
se traduza num aumento dos indices de produtividade, numa melhoria da
qualidade dos servigos e produtos, na diminui¢do da taxa de absentismo e de
abandono do trabalho e ainda numa maior satisfacdo por parte dos
colaboradores, conduzindo todos estes factores a uma significativa melhoria
no funcionamento global das organizagdes (Dunphy & Bryant, 1996;
Glassop, 2002).

Sdo varias as defini¢cdes e perspectivas referentes aos grupos/equipas
de trabalho. Shaw (1976) estabelece como condicdo a existéncia de duas ou
mais pessoas que interagem entre si por um periodo de tempo de tal forma
que cada pessoa influencia e ¢ influenciada pelas outras pessoas. No caso de
Fiedler (1967), os grupos sdo representados por individuos que partilham um
destino comum, no qual qualquer acontecimento que cause impacto num dos
individuos, resulta num impacto em todos os outros elementos do grupo. Um
outro exemplo € o de Tjosvold (1991) segundo o qual sdo caracteristicas
principais de um grupo/equipa de trabalho, a existéncia de duas ou mais
pessoas que interagem e exercem influéncia entre si, que possuem papéis
interligados, que se identificam e percepcionam a si mesmos como uma
equipa e que partilham objectivos comuns. No presente trabalho, sera
adoptada como referéncia a definicdo segundo a qual, um grupo representa
um sistema social, do qual fazem parte individuos que interagem
regularmente, consideram-se e sdo considerados como membros do grupo e

' Embora exista um profundo debate quanto ao facto de os termos grupo e equipa
remeterem para conceitos distintos ou ndo distintos, no presente trabalho ambos os
conceitos serdo utilizados de forma indistinta (Lourengo, 2002).
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estabelecem relagdes de interdependéncia entre si e, enquanto grupo, com a
envolvente, tendo em vista alcangar um alvo comum mobilizador (Dimas,
2007; Lourengo, 2002; Miguez & Lourenco, 2001).

Como referem Puente-Palacios ¢ Borges-Andrade (2005), nas equipas
de trabalho, como resultado da sua estrutura, a interaccdo entre os seus
membros ¢ imprescindivel, pois os objectivos serdo atingidos apenas a partir
do esfor¢o conjunto. Como defendido por Guzzo e Shea (1992), a natureza
das equipas de trabalho envolve invariavelmente interdependéncia entre os
seus membros, em maior ou menor grau, interdependéncia essa que pode
ocorrer ao nivel socio-afectivo’, ao nivel da tarefa e/ou ao nivel dos
resultados (objectivos e recompensas/feedback).

Tendo em conta o que afirmamos, € pertinente esperar que a inclusao
da interdependéncia, como variavel preditora num modelo explicativo da
eficacia grupal, contribua para a melhor compreensao deste fenomeno. O
objectivo principal do presente trabalho consiste, assim, na analise e
compreensdo do papel exercido pela interdependéncia ao nivel da tarefa e ao
nivel dos resultados (em particular, neste ultimo caso, ao nivel dos
objectivos e, também, do feedback e recompensas), na predi¢do da eficacia
grupal, nomeadamente nas suas dimensdes tarefa e sécio-afectiva’.

O estudo aqui apresentado visa acrescentar algo aos trabalhos
desenvolvidos na area, procurando fornecer uma visdo mais profunda e
esclarecedora no que concerne ao papel desempenhado pela
interdependéncia na predi¢io da eficicia grupal. E também objectivo do
presente trabalho contribuir, de alguma forma, para que as organizagdes
consigam, através da compreensdo dos fenomenos envolvidos na
interdependéncia e na eficacia grupal, maximizar a utilidade dos recursos
humanos de que dispdem, no sentido de poderem alcancar vantagem
competitiva. Além do contributo que se pretende prestar aos actores
organizacionais (e.g., gestores, lideres, colaboradores, entre outros), procura-
se, igualmente, junto da comunidade cientifica acrescentar conhecimento,
produzido com recurso a investigagdo empirica assente em grupos reais.

O presente trabalho sera dividido em trés momentos principais. Num
primeiro momento serd feito um enquadramento conceptual relativo aos
principais aspectos e referéncias existentes na literatura dedicada a tematica
da interdependéncia e da eficacia grupal, assim como a sua
articulacao/relagdo. O segundo momento comporta a especificacdo dos
principais objectivos associados a esta investigagdo, bem como as hipoteses
enunciadas, as quais serdo, naturalmente, testadas, de forma a verificar a
existéncia/ndo existéncia de suporte empirico para as mesmas. Ainda
referente a este segundo momento, serdo alvo de analise aspectos como o
design utilizado nesta investigacdo, os procedimentos seguidos no processo

? Esta forma de interdependéncia ndo serd alvo de aprofundamento no presente
trabalho.

3 Como veremos noutro ponto desta dissertagio, adoptaremos, na linha proposta por
investigadores como Savoie e Beaudin (1995), uma perspectiva multidimensional da
eficécia.
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de recolha de dados, a caracterizagdo da amostra, bem como o0s
métodos/técnicas utilizadas no processo de recolha de dados. No terceiro e
ultimo momento serdo enunciados os resultados alcancados neste estudo,
sendo alvo de discuss@o os principais pontos e notas de destaque presentes
no mesmo. No final, serdo formuladas algumas conclusdes retiradas de todo
o trabalho desenvolvido ao longo desta investigagdo, conclusdes essas que
visam constituir um contributo valido no ambito do conhecimento cientifico
associado a problematica analisada. Ainda nas conclusdes serdo
apresentadas algumas mais-valias e limitacdes do presente estudo, assim
como serdo dadas sugestdes relativamente a aspectos cujo estudo e analise
em futuros trabalhos e investigagdes representam matéria relevante para o
contexto organizacional, mais especificamente ao nivel das tematicas
focadas neste trabalho.

| - Enquadramento conceptual

1. Interdependéncia

Um perfeito exemplo da relevancia assumida pela interdependéncia ¢
dado por Scarnati e Scarnati (2000) segundo os quais “a letra 4 é a primeira
palavra no dicionario e a primeira letra do alfabeto, contudo o facto de ser a
primeira ndo faz dela uma letra mais importante do que as outras. Por si s6 a
letra 4 vale pouco. O aspecto significante de A4 reside na sua interac¢cdo com
outras letras e outras palavras para assim ganharem um sentido” (cit. in
Scarnati, 2001, p.5).

Um dos factores mais frequentemente apontados como determinante
do sucesso das equipas de trabalho passa pela interdependéncia existente
entre os seus membros. De facto, esta ¢ muitas vezes apontada como a razao
pela qual os grupos se formam (Mintzberg, 1979; Van der Vegt, Emans, &
Van de Vliert, 1999), é considerada uma condi¢do fundamental & existéncia
de um grupo (Dimas, Lourenco, & Miguez, 2005; Dimas, 2007; Guzzo,
1996; Lourengo, 2002) e representa também uma caracteristica que define os
grupos (Campion, Medsker, & Higgs, 1993; Cartwright & Zander, 1968;
Shea & Guzzo, 1987a).

A interdependéncia entre os membros de uma equipa de trabalho ¢
uma caracteristica patente nas equipas com um elevado grau de eficécia,
causando impacto ao nivel da cooperacdo e colaboracdo no seio do grupo, na
gestdo de conflitos e na satisfagdo dos elementos que o constituem (Van der
Vegt & Van de Vliert, 2002, cit. in Taggar & Haines III, 2006),
encontrando-se, ainda, associada a uma melhoria significativa ao nivel da
aprendizagem, do raciocinio e das relagdes interpessoais (Johnson &
Johnson, 1989). Kiggundu (1981, p.5) chega mesmo a classificar a
interdependéncia intragrupal como algo de “necessario, mais do que
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opcional”.

Parece, pois, que a interdependéncia nos grupos de trabalho representa
um fendomeno central no contexto organizacional, na medida em que conduz
a uma maior partilha de informagéo, de conselhos, de ajuda, e de recursos.
Contudo estes efeitos positivos da interdependéncia nem sempre estdo
presentes. Por vezes, situagdes como, o comunicar de informacao distorcida,
a existéncia de conflitos entre os membros do grupo, atrasos no
fornecimento dos recursos necessarios para a concretizagdo das tarefas, entre
outros factores, podem comprometer seriamente a eficacia das equipas de
trabalho (Van der Vegt et al., 1999).

A perspectiva defendida por Vala e Monteiro (2005) acentua a ideia,
segundo a qual, a interdependéncia representa um quadro de relagdes em que
a visibilidade de pertenca é permanente e associada a significados que fazem
parte de uma visdo colectiva, que imprime sentido aos contextos particulares
e onde a dimensdo estrutural das relagdes interfere com a conjectura
especifica (citado por Cadima, 2009). De acordo com varios autores, a
interdependéncia nas equipas de trabalho resulta de varios factores, entre os
quais, a estrutura e/ou interdependéncia da tarefa, a diferenciacdo de papéis,
a distribui¢do de aptidoes e meios, a forma como os objectivos sdo definidos
e alcancados, ¢ ainda 0 modo como o desempenho ¢ recompensado e o
feedback fornecido (e.g., Vala e Monteiro, 2005; Van der Vegt et al., 1999;
Wageman. 1995).

No seio da literatura referente ao conceito de interdependéncia, ¢
relativamente consensual a ideia defendida por varios autores, segundo os
quais as principais formas de interdependéncia sdo, a interdependéncia de
tarefa e a interdependéncia de resultados (dentro desta e mais
especificamente, a interdependéncia de objectivos e a interdependéncia de
recompensas/feedback) (e.g., Johnson & Johnson, 1989; Saavedra, Earley, &
Van Dyne, 1993; Shea & Guzzo, 1987a; Wageman, 1995).

A interdependéncia de tarefa representa uma caracteristica estrutural
das relagdes instrumentais existentes entre os membros de uma equipa de
trabalho (Bell, 2004; Van der Vegt et al., 1999; Van der Vegt & Van de
Vliert, 2002), estando relacionada com a necessidade de os membros de uma
equipa partilharem recursos materiais, informagdes e conhecimentos, no
sentido de poderem alcangar os resultados e desempenhos pretendidos. Este
tipo de interdependéncia deve ser perspectivado segundo um continuo, isto
porque o grau de interdependéncia tende a aumentar a medida que se verifica
um aumento da complexidade das tarefas a desempenhar e/ou a medida que
aumenta o grau de dependéncia mutua entre os membros do grupo para o
exercer das suas tarefas. Assim, num nivel mais baixo situam-se as tarefas
mais simples, cuja execu¢do depende da contribui¢do relativamente
independente de cada membro do grupo, enquanto que, num nivel mais alto,
encontram-se as tarefas de maior dificuldade e que, consequentemente,
requerem um maior grau de interacgdo entre os membros do grupo® (Bell,

* A proposito da interdependéncia de tarefa, Thompson (1967) distingue 3

categorias:  interdependéncia  “pooled”, interdependéncia  sequencial e
interdependéncia reciproca. Na interdependéncia “pooled” cada membro contribui
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2004; Van der Vegt et al., 1999; Van der Vegt & Van de Vliert, 2002).

Como referem varios autores, a interdependéncia de tarefa influencia
positivamente os comportamentos de auxilio no interior de uma equipa de
trabalho, contribuindo para uma melhoria geral na performance da mesma
(e.g., Bachrach, Powell, Collins, & Richey, 2006; Bachrach, Powell, Richey,
& Bendoly, 2006). Este efeito resulta de um aumento do sentimento de
responsabilidade que surge, frequentemente, em contextos de elevada
interdependéncia de tarefa, desencadeando, consequentemente, uma
melhoria na comunica¢do entre os membros do grupo, comportamentos de
auxilio, partilha de informagdo e desenvolvimento de normas de cooperagao,
que em muito contribuem para um melhor funcionamento grupal.

A interdependéncia de resultados, por sua vez, pode ser entendida
como o grau em que os membros de um grupo sfo presenteados com
objectivos, recompensas e/ou feedback interdependentes. Consideram-se,
assim, dois niveis de interdependéncia de resultados — interdependéncia de
objectivos e interdependéncia de recompensas/feedback (Deutsch, 1973;
Thomas, 1957).

A interdependéncia de objectivos refere-se a situagdes em que a
concretizagdo dos objectivos por parte de um elemento do grupo esta
dependente da concretizacdo dos objectivos por parte dos outros elementos
do mesmo grupo (Johnson, Johnson, Ortiz, & Stanne, 1991). A
interdependéncia de objectivos pode ser positiva ou negativa. No caso de ser
positiva, o alcangar dos objectivos por parte do individuo € positivamente
influenciado pelo alcangar dos objectivos por parte dos outros elementos da
equipa. Por sua vez, nas situagcdes em que esta forma de interdependéncia é
negativa, o concretizar dos objectivos por parte do individuo ¢
negativamente influenciado pelo facto de os outros membros do grupo
concretizarem os seus objectivos’ (Vijfeijken, Kleingeld, Tuijl, Algera, &

para os resultados do grupo, ndo existindo, contudo, a necessidade de uma
interacgdo directa entre os membros do grupo (cada membro tem fungdes similares
podendo completar o ciclo da tarefa sendo o desempenho do grupo um somatorio
dos desempenhos individuais). No caso da interdependéncia sequencial, o trabalho
desenvolve-se de uma forma unidireccional e cada elemento do grupo deve agir
antes que outro elemento o possa fazer (¢ o caso tipico de uma linha de produ¢ao).
Na interdependéncia reciproca, os resultados de um individuo funcionam como
ponto de partida para outros individuos e vice-versa (exemplo de uma equipa
cirirgica, na qual, é necessaria uma reciprocidade na coordenacao das acgdes entre
os diversos especialistas envolvidos) (Saavedra et al., 1993). Numa fase posterior,
Van de Ven, Delbecq e Koenig (1976) acrescentaram uma nova categoria, a
interdependéncia de equipa, a esta tipologia de Thompson (1967). Na
interdependéncia de equipa, os elementos do grupo, de uma forma colaborativa,
fazem o diagnéstico e resolvem os problemas em conjunto, possuindo uma
consideravel liberdade na organizagio das tarefas. E necessaria uma grande
interacgdo entre os individuos, interacgdo essa que envolve aspectos como a troca de
materiais, de informacdo, de ideias e de outros recursos (este tipo de
interdependéncia encontra-se, frequentemente, em equipas auto-geridas) (Rodrigues,
2008; Saavedra et al., 1993).

> A este proposito, Johnson e Johnson (1994) falam ainda de uma forma neutra de
interdependéncia de objectivos, situagdo em que ndo ¢é exercida influéncia, na
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Thierry, 2002, 2006).

A interdependéncia de recompensas e de feedback diz respeito,
respectivamente, ao facto de a obtencdo de recompensas por parte do proprio
sujeito influenciar a obtengdo de recompensas dos restantes membros da
equipa (e vice-versa) — sendo que essa influéncia pode processar-se de uma
forma positiva ou negativa (Vijfeijken et al., 2002) —, e ao facto de a
informacao relativa ao desempenho e ao estado actual do grupo (feedback),
ser prestada a todos os membros, como resultado do seu trabalho em equipa
(Van der Vegt et al., 1999).

O tipo de interdependéncia de recompensas ¢ determinado pelo “pay-
for-performance plan” (cit. in Vijfeijken et al., 2006, p.101) adoptado pela
organizacdo, isto significa que, alteracdes ao nivel do plano de pagamento
ou de regalias dos colaboradores, representam uma forma de aumentar ou,
por sua vez, diminuir os niveis deste tipo de interdependéncia. A
interdependéncia de recompensas pode, também ela, ser positiva ou
negativa. Sera positiva nos casos em que, se um elemento da equipa receber
uma recompensa, todos ou outros membros da equipa irdo, também eles, ser
recompensados. Nos casos em que se trata de uma interdependéncia de
recompensas negativa, o facto de alguns membros da equipa de trabalho
desenvolverem elevadas performances, reduz as possibilidades de outros
membros da mesma equipa serem recompensados’ (Vijfeijken et al., 2002,
2006).

No que respeita a interdependéncia de feedback, esta refere-se as
interacg¢des no interior do grupo com base no feedback recebido. No caso do
feedback grupal, este reflecte uma agregacdo das actividades de todos os
membros da equipa, assim, o feedback fornecido a um individuo ¢ indistinto
do feedback atribuido aos outros individuos do grupo. O feedback dado ao
grupo fornece informagdes importantes relativamente ao estado em que o
mesmo se encontra quando em comparagdo com determinados parametros
(Algera, 1990), a forma como os sujeitos tém vindo a implementar as suas
estratégias, dando ainda sugestdes para que estes melhorem o seu
desempenho através da correc¢do de eventuais comportamentos errados
(Saavedra et al., 1993).

E importante ter em consideragdo que a interdependéncia de tarefa e a
interdependéncia de resultados representam constructos independentes.
Deste modo, a interdependéncia de tarefa pode existir sem a
interdependéncia de resultados, bem como a situacdo inversa se pode
igualmente registar (Wageman, 1995, cit. in Van der Vegt & Van de Vliert,
2002). Por exemplo, os membros de uma equipa de trabalho podem cooperar
em tarefas com um elevado grau de interdependéncia sem a existéncia de

medida em que a concretizagdo dos objectivos por parte de um individuo, ndo
influencia, nem ¢ influenciada pelo concretizar dos objectivos por parte dos outros
elementos do grupo de trabalho.

6 Johnson e Johnson (1994) fazem igualmente referéncia a uma forma neutra de
interdependéncia de recompensas, nos casos em que nao se verificam estas formas
de influéncia.
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objectivos grupais ou de recompensas/feedback colectivos. De igual forma, é
também possivel a situacdo na qual se encontram numa sala um conjunto de
colaboradores com objectivos grupais claramente estabelecidos, aos quais
sdo fornecidas recompensas/feedback grupais, estando contudo a
desempenhar tarefas de cariz individual (Mitchell & Silver, 1991, cit. in Van
der Vegt & Van de Vliert, 2002).

A propésito da interdependéncia de resultados, Deutsch (1949, cit. in
Van der Vegt & Van de Vliert, 2002) desenvolveu uma teoria segundo a
qual esta forma de interdependéncia pode ocorrer em dois contextos
distintos: cooperacdo e competicdo. O contexto de cooperagdo ¢é
caracterizado pelo facto de os elementos de uma equipa de trabalho
partilharem a existéncia de objectivos grupais e serem premiados com
recompensas conjuntas pela concretizacdo de determinada tarefa. Neste
contexto de cooperagdo, os membros do grupo partilham a ideia, segundo a
qual, o alcangar de determinado objectivo por um dos elementos ndo apenas
recompensa esse elemento, como recompensara todos os outros membros do
grupo. Por sua vez, um contexto competitivo existe quando os objectivos e
recompensas ocorrem de uma forma mutuamente exclusiva para os
elementos do grupo. Em tal situagdo de competi¢do, o grupo vé€ o alcangar
de determinado objectivo ou recompensa por um dos elementos como
sinébnimo de os outros membros ndo poderem alcangar esse objectivo ou
terem acesso a essa mesma recompensa (Johnson & Johnson, 1989). Importa
notar que os conceitos de cooperagdo e competi¢do vao ao encontro das
concepcdes de interdependéncia positiva e interdependéncia negativa ja
apresentadas neste ponto.

Um aspecto a ter em consideragdo no dominio da interdependéncia, &
salientado por Wageman (1995), segundo a qual, em alguns grupos é
possivel a coexisténcia simultdnea de diferentes niveis de interdependéncia
de tarefa e de resultados. Nestes grupos, designados por “hibridos”, as
tarefas sdo, por vezes, exercidas de forma interdependente enquanto que em
outras situagdes sdo desempenhadas de forma independente. Existem
objectivos individuais e objectivos grupais e as recompensas € o feedback
sdo fornecidos quer com base no desempenho do grupo, quer com base no
desempenho individual (citado por Cadima, 2009). Nos estudos
desenvolvidos por Wageman (1995), a autora conclui que os grupos
“hibridos” manifestam desempenhos e niveis de satisfacdo inferiores aos
registados nos grupos com elevada interdependéncia de tarefa e de
resultados.

Um outro aspecto a salientar é-nos dado por Groenenboom, Wilke e
Wit (2001), segundo os quais, o impacto causado pela possibilidade de uma
futura interdependéncia entre os elementos de uma equipa de trabalho ¢
também ele, um factor preponderante para a motivagdo e esfor¢o exercido
por aqueles individuos. Assim, quanto maiores forem as expectativas por
parte dos membros do grupo relativamente a uma futura interdependéncia,
mais estes estardo na disponibilidade de contribuir com um esforco igual ao
dos outros sujeitos, para o desempenho do grupo. Por sua vez, se as
expectativas quanto a uma futura interdependéncia forem diminutas, o
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esfor¢o exercido no funcionamento grupal serd menor, podendo, em alguns
casos, comprometer a perenidade do grupo.

Ainda um aspecto a registar nesta tematica aponta para a evidéncia,
segundo a qual, o poder da influéncia exercida pela interdependéncia na
determinacdo do desempenho grupal, surgir condicionado pelo facto de a
mesma ocorrer de forma isolada (apenas uma forma de interdependéncia)
ou, pelo contrario, ocorrer de uma forma conjunta (presenca simultanea de
mais que uma forma de interdependéncia). Este aspecto sera alvo de uma
analise mais detalhada no presente trabalho (cf. ponto 3 “A interdependéncia
como variavel preditora da eficacia grupal”).

2. Eficacia grupal

Como resultado do crescente interesse da Psicologia no estudo dos
grupos e do contexto organizacional em que estes operam, 0S grupos
passaram a ser analisados enquanto unidades produtivas, como sistemas
sociais abertos, enquadrados num contexto mais amplo que os influencia e é
por eles influenciado (Lourengo & Passos, no prelo). Segundo Lourengo e
Gomes (2003), a eficacia, sua compreensdo, explicacdo e medida,
representa, actualmente, um dos aspectos de maior interesse no dominio da
investigacdo e da intervencdo ao nivel dos grupos e das organizagdes.

A eficacia grupal, a semelhanca do que acontece no presente trabalho,
¢ estudada na maior parte das investigagdes realizadas, como variavel
dependente. As caracteristicas do grupo (e.g. género, idade, antiguidade na
equipa/empresa, habilitagdes literarias), as caracteristicas e estrutura da
tarefa (e.g., variedade do trabalho, interdependéncia’), os processos grupais e
estados emergentes (e.g., comunicagdo, conflitos, estratégias de tomada de
decisdo), ou o contexto em que as equipas operam (e.g. ambiente fisico,
disposicdo organizacional) constituem alguns dos factores mais investigados
enquanto preditores da eficacia (Lourenco & Passos, no prelo).

A vasta literatura referente ao dominio da eficacia grupal permite-nos
facilmente constatar a existéncia de varias definicdes para a mesma.
Enquanto alguns autores destacam como suas vertentes a concretizagdo de
objectivos, a produtividade, o desempenho (e.g., Gladstein, 1984; Goodman,
1986; Nieva, Fleishman, & Reick, 1978; Shea & Guzzo, 1987a; Sundstrom
et al., 1990; Tannenbaum, Beard, & Salas 1992), outros encaram-na como
sinébnimo de sobrevivéncia e viabilidade do grupo de trabalho (e.g.,
Hackman, 1983, 1987), ou ainda tendo em consideracdo a satisfacdo dos
membros da equipa, a sua qualidade de vida e intensidade da experiéncia
emocional (e.g., Bell, 2004; Hackman, 1983, 1987; Sundstrom et al., 1990).
Tendo em conta o grande numero de critérios existentes para avaliar a
eficacia grupal pode constatar-se, como defende Kwak (2004), que a mesma
pode ser analisada segundo critérios objectivos (e.g., produtividade da

7 Como vimos a interdependéncia, nomeadamente a interdependéncia de tarefa e de
resultados constituem os preditores da eficacia grupal estudados na presente
investigagao.
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equipa) ou subjectivos (e.g., satisfagdo grupal).

Como resultado do grande ntmero de estudos e de definigcdes
associadas ao constructo de eficacia grupal comegam a surgir modelos
integradores que procuram descrever e explicar a mesma (e.g., Gladstein,
1984; Hackman, 1983, 1987; Kolodny & Kiggundu, 1980; Mathieu,
Maynard, Rapp, & Gilson, 2008; McGrath, 1964, cit. in Kozlowski & Ilgen,
2006; Nieva et al., 1978; Shea & Guzzo, 1987a, 1987b; Tannenbaum et al.,
1992). Grande parte destes modelos sdo sistémicos do tipo Input-Process-
Output (I-P-O) em que a) os inputs se referem a factores internos como a
composi¢do da equipa (caracteristicas dos individuos), a estrutura do grupo e
o desenho da tarefa, bem como a factores externos, tais como, as
recompensas ou a cultura/clima organizacional, podendo estes (os inputs)
situar-se num nivel individual, grupal ou organizacional (McGrath, 1964, cit.
in Kozlowski & Ilgen, 2006); b) os processos dizem respeito as actividades
nas quais os membros do grupo interagem e se envolvem, combinando os
seus recursos para resolver as exigéncias da tarefa. Os processos medeiam a
transformacdo dos inputs em outputs e incluem aspectos como a
comunicacdo no grupo, as relagdes de poder e de influéncia, os conflitos ou
os processos de decisdo (Lourengo & Passos, no prelo); c) os outputs dizem
respeito aos resultados do trabalho do grupo considerados relevantes para a
avalia¢do da eficacia do mesmo e incluem, entre outros, critérios como a
produtividade, a satisfacdo dos membros ou a viabilidade grupal (Lourengo
& Passos, no prelo). Se a eficacia grupal constitui uma variavel de output,
por sua vez, a interdependéncia, nomeadamente, a interdependéncia de tarefa
e a interdependéncia de resultados (objectivos e recompensas/feedback)
situa-se ao nivel dos inputs e dos processos.

O Modelo Multidimensional da Eficacia das Equipas de Trabalho de
Beaudin e Savoie (1995), insere-se numa perspectiva sistémica de cariz
explicativo e interventivo, representa um dos modelos mais abordados no
dominio da eficacia grupal e sera adoptado como modelo de referéncia na
presente investigacdo. Para Beaudin e Savoie (1995), a eficacia é “um juizo
valorativo ou um qualificativo, utilizado por um avaliador, com base nos
seus proprios critérios, sobre os produtos e/ou os resultados da equipa; ¢ uma
avaliacdo que alguém (um individuo ou um grupo) efectua a respeito do
grupo, em particular a respeito das actividades, dos produtos, dos resultados
ou dos efeitos que ele, avaliador, espera do grupo” (Lourengo & Gomes,
2003, p.3). Essa avaliagdo ¢é feita com base na sua propria representagdo de
eficacia, nos seus valores, crencas, interesses e preferéncias. A eficacia
representa, entdo, para Savoie ¢ Beaudin (1995), um conceito que, além de
pouco claro, ndo corresponde a uma realidade objectiva. Esta € uma posi¢ao
igualmente defendida por outros investigadores (e.g., Bedeian, 1987;
Fernandez-Rios & Sanchez, 1997; Quinn & Rohrbaugh, 1983; Quinn, 1988).
Assim, “porque remete para uma realidade que ndo ¢ uma “exterioridade”,
porque ¢ social e intersubjectivamente construida e interactivamente
mantida, a eficacia deve ser analisada em funcdo dos actores ¢ do sistema
particular a que se refere — ndo é context free, ndo escapa a cultura nem a
historia de uma dada sociedade, organizacao ou grupo” (Lourenco & Gomes,
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2003, p.4).

O Modelo Multidimensional da Eficacia das Equipas de Trabalho
postula a existéncia de quatro dimensdes potenciais® e interdependentes °
associadas a eficacia grupal (Beaudin & Savoie, 1995; Savoie, Lariviére, &
Brunet, 2006): a) dimensdo social (qualidade da experiéncia grupal); b)
dimensdo economica (rendimento grupal); c¢) dimensdo politica
(legitimidade ou reputacao do grupo); d) dimensdo sistémica (perenidade ou
viabilidade do grupo).

A dimensdo social diz respeito ao valor dos recursos humanos no que
respeita a aspectos como a qualidade de vida no trabalho, o clima existente
no grupo, a satisfacdo, o moral, o apoio no trabalho, o desenvolvimento
profissional e as competéncias do grupo (Lourengo, Miguez, Gomes, &
Freire, 2000). Com base nesta dimensao, a eficacia ¢ medida pelo grau em
que a experiéncia do grupo contribui para o bem-estar dos seus membros
(Campion et al, 1993; Gladstein, 1984; Hackman, 1987; Kolodny &
Kiggundu, 1980; Sundstrom et al., 1990).

A dimensdo economica esta relacionada com a eficiéncia e a
produtividade e pressupde o alcance dos objectivos a que as organizagdes
e/ou grupos se propuseram. Encontra-se sobretudo associada a aspectos do
desempenho de tarefas observaveis, mensuraveis e quantificaveis e integra
critérios como a economia de recursos, a rentabilidade ou a produtividade
(Carvalho, 2001; Lourengo, Miguez, Gomes, & Carvalho, 2004; Nieva et al.,
1978; Tziner & Vardi, 1982).

A dimens@o politica estd associada a avaliacdo realizada pelos grupos
externos relativamente a legitimidade da ac¢do do grupo de trabalho. Refere-
se, assim, a reputagdo que os grupos possuem junto dos seus clientes
externos (e.g., fornecedores ou utilizadores de produtos/servigos, superiores
do grupo ou outros grupos com os quais mantenham relagdes). A
legitimidade perante a organizacao, a satisfacdo dos clientes e a avaliacdo do
grupo pelo seu supervisor representam exemplos de critérios de medida
desta dimensdo (Carvalho, 2001; Connoly, Conlon, & Deutsch, 1980;
Lourengo & Passos, no prelo; Shea & Guzzo, 1987a, 1987b).

A dimensao sistémica esta relacionada com a perenidade/viabilidade,
crescimento, capacidade de adaptacdo e estabilidade do sistema-grupo ao
longo do tempo e face as mudangas ocorridas na envolvente. Desta forma, a
eficacia constituird o reflexo do grau em que a realizacdo das tarefas e a

¥ Potenciais, porque apesar de presentes no universo dos resultados da equipa, os
observadores, na maior parte dos casos, ndo as tomam todas em consideragdo (ou
porque ndo querem ou porque ndao podem) nas suas avaliagdes e/ou nas suas
concepgdes implicitas de eficacia, o que significa que somente quando consideradas
pelos avaliadores deixam a sua condi¢@o potencial e se realizam enquanto critérios
efectivamente utilizados (Lourencgo, 2002).

° Interdependentes, porque os critérios que as integram podem ser tomados como
resultados (e nessa perspectiva assumindo o papel de critérios) ou assumidos como
processos (determinantes) que conduzem a resultados situados noutra dimensdo
(Lourenco & Passos, no prelo).
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participacdo no grupo contribuem para o desejo dos sujeitos que o
constituem nele permanecerem futuramente (Aubé & Rousseau, 2005;
Hackman, 1987; Lourengo et al., 2000; Sundstrom et al., 1990).

Tendo por base a abordagem relativa a eficacia defendida por Savoie e
Beaudin (1995), é possivel afirmar que “estamos perante um constructo
multidimensional, uma “realidade” tnica (embora ndo una) — eficacia — que
assume diversas facetas — eficacias — que constituem a sua concretizago
intersubjectiva, em cada contexto e por cada actor particular, ndo sendo,
assim, passivel de desligar do contexto a que se refere” (Lourenco & Passos,
no prelo, p.31).

Com o objectivo de testar empiricamente 0 Modelo Multidimensional
da Eficacia das Equipas de Trabalho de Beaudin e Savoie (1995),
nomeadamente no que concerne a concepgdo tetradimensional da eficacia,
Lourengo ¢ Gomes (2003) desenvolveram um estudo cuja amostra era
constituida por equipas da Liga Profissional de Basquetebol Portuguesa. Os
resultados alcancados apontam para a existéncia de uma concepgao
bidimensional (e ndo tetradimensional) da eficacia grupal, fazendo emergir
uma perspectiva sociotécnica deste conceito, assente em dois subsistemas
estruturantes — subsistema social ou afectivo e subsistema técnico ou tarefa.
Assim, as duas dimensdes emergentes sdo, a dimensdo organizagdo e
manuten¢do que enfatiza e explicita o subsistema afectivo, ao nivel da
organizacdo interna da equipa e das suas possibilidades de sobrevivéncia e, a
dimensdo produg¢do e reputag¢do, que por sua vez, se encontra associada ao
subsistema tarefa, nomeadamente a produtividade e reputacao da equipa de
trabalho (Bracamonte, 2008; Lourengo & Gomes, 2003).

Segundo varios autores, a énfase no estudo da eficacia no contexto
organizacional/grupal revela-se fundamental por varias razodes (e.g.,
Férnandez-Rios & Sanchez, 1997; Lourengo et al, 2000). Em primeiro
lugar, pelo facto de os estudos sobre eficidcia serem centrais para o
pensamento organizacional, sendo que do ponto de vista tedrico-conceptual,
em todas as abordagens relacionadas com as organizagdes estdo contidos, de
forma implicita ou explicita, aspectos associados a eficacia (Cameron &
Whetten, 1983; Goodman & Pennings, 1977; Pfeffer, 1977). Em segundo
lugar, porque é importante verificar ou comparar de que forma um sistema
realiza a sua missdo, ou a realiza melhor do que outros. Em terceiro lugar,
pelo facto de a eficacia representar uma problematica socialmente relevante,
na medida em que todas as pessoas emitem juizos e avaliam o desempenho
de cada organizagdo e de cada equipa de trabalho. Em quarto lugar, mas nao
menos importante, porque a auséncia de consenso relativamente ao conceito
de eficacia, a existéncia de multiplas representacdes e a inexisténcia de uma
teoria geral ou de um modelo abrangente, ao contrario de constituirem um
obstaculo a pesquisa neste dominio, constituem um desafio a investigacao
(Carvalho, 2001; Lourengo et al., 2000).

A semelhanga do que se verifica na maioria dos estudos centrados na
eficacia grupal, também na presente investigagdo assumirdo papel de
destaque os aspectos ligados a dimensao socio-afectiva e a dimensao tarefa.
De resto, e como preconizado por Lourengo e Gomes (2003) ao testarem o
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Modelo Multidimensional da Eficacia das Equipas de Trabalho de Beaudin e
Savoie (1995), sdo dois os subsistemas que emergem ao nivel da eficacia
grupal, a luz de uma perspectiva sociotécnica, nomeadamente, o subsistema
social ou afectivo e o subsistema técnico ou tarefa. Sdo de facto aspectos
como o desempenho (e.g., Gladstein, 1984; Goodman, 1986) ¢ a satisfagdo
dos membros do grupo (e.g., Bell, 2004; Hackman, 1983), aqueles que
sobressaem na literatura referente a tematica da eficacia grupal. Beaudin e
Savoie (1995) justificam os motivos da “hegemonia” destas duas dimensoes.
Assim, a satisfagdo dos membros do grupo, bem como as interacgdes
estabelecidas no seio do mesmo, desde sempre representaram uma das
principais areas de investigagdo da Psicologia. Além do grande nimero de
instrumentos existentes que permitem avaliar esta dimensao, a sua medigao é
facilitada pelo facto de a informacao ser obtida, em muitos casos, através de
relatos feitos pelos proprios sujeitos (self-reports), factor esse que facilita o
processo de recolha de dados. Relativamente a dimensdo tarefa, o
desempenho das equipas de trabalho é muitas vezes estudado enquanto
principal critério de eficacia, sobretudo devido a forte influéncia e tradigdo
exercidas, nesta area, pela Psicologia do Trabalho e, igualmente, como
resultado da facilidade de obtencdo de medidas objectivas e quantificaveis
do rendimento grupal, possibilitada pelos varios instrumentos desenvolvidos
para o efeito (Beaudin & Savoie, 1995).

3. A interdependéncia como variavel preditora da eficacia grupal

Como resultado da reestruturagdo que se tem vindo a verificar na
forma como sdo desenvolvidas as actividades em contexto organizacional,
juntamente com a utilizagdo, cada vez em maior numero, de equipas de
trabalho em detrimento das actividades desenvolvidas pelos individuos de
forma isolada, reveste-se de grande importincia o estudo da influéncia
exercida pela interdependéncia na predigdo da eficacia grupal. Isto porque, o
trabalho em equipa envolve, invariavelmente, alguma forma de
interdependéncia, em maior ou menor grau, entre os sujeitos e esse facto
acaba por desencadear repercussdes no desempenho e na satisfagdo grupais
(Guzzo & Shea, 1992). De facto, sdo varios os estudos que apontam para
uma acg¢do preponderante da variavel interdependéncia (ao nivel da tarefa e
dos resultados), sobre a eficacia grupal (ao nivel do desempenho e da
satisfagdo grupal) (e.g., Bachrach, Powell, Collins, & Richey, 2006;
Kozlowski & Ilgen, 2006; Janssen, Van De Vliert, & Veenstra, 1999;
Saavedra et al., 1993; Shaw, Duffy, & Stark, 2000; Van der Vegt, Emans, &
Van de Vliert, 1998, 2000; Van der Vegt & Van de Vliert, 2002; Wageman,
1995). Assim, por exemplo, Van der Vegt et al. (1998) salientam o facto de a
interdependéncia de tarefa e a interdependéncia de resultados conduzirem a
um aumento da responsabilidade sentida pelo individuo, relativamente a sua
influéncia na equipa, factor esse que exerce um impacto positivo no
desempenho geral da mesma. Por sua vez, Shaw et al. (2000) concluem que
a interdependéncia de tarefa e a interdependéncia de resultados, se
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encontram associadas a maiores indices de satisfagdo grupal, na medida em
que, os individuos, como resultado da permanente interaccdo em que se
encontram, atribuem maior significado ao trabalho em equipa, factor esse
que se traduz num sentimento de pertenga & mesma e consequente bem-estar.

Van der Vegt e Van de Vliert (2002), referem varios estudos
desenvolvidos com o intuito de testar a teoria de Deutsch (1949), a que nos
referimos noutro ponto do presente trabalho (cf. ponto 1
“Interdependéncia”). Os referidos autores salientam que tais estudos
mostram, na sua generalidade, que os contextos de cooperagdo apresentam
melhores resultados que os contextos de competicdo, nomeadamente em
aspectos como o comprometimento com o grupo, comportamentos de
colaboracdo, sentimento de responsabilidade, motivacdo, bem-estar ¢
satisfagdo.

Grande parte das investigagdes relacionadas com o estabelecimento de
objectivos em contexto organizacional apontam para o facto, segundo o qual,
a interdependéncia de objectivos, especialmente quando associada a uma
interdependéncia de feedback, representa um forte preditor da eficacia
grupal, ao nivel do desempenho, cooperagdo, moral, satisfagdo e atitudes
positivas. Porém, em grande parte destes estudos, os elementos dos grupos
trabalharam, igualmente, sob condigdes de elevada interdependéncia de
tarefa, o que significa que os resultados positivos observados podem ser
consequéncia da elevada interdependéncia de resultados, da
interdependéncia de tarefa ou entdo da combinagdo destas duas formas de
interdependéncia (e.g., O Leary-Kelly et al,, 1994; Pritchard, Jones, Roth,
Stuebing, & Ekeberg, 1988).

A interdependéncia de tarefa conduz, frequentemente, a um
sentimento de satisfacdo por parte dos elementos de uma equipa de trabalho,
na medida em que ao estarem em permanente interac¢dao, como exigéncia do
tipo de tarefas a realizar, os sujeitos desenvolvem um espirito de
camaradagem e amizade e, consequentemente, de satisfagdo pelo sentimento
de pertenca ao grupo (Campion et al, 1993; Johnson & Johnson, 1989;
Thomas, 1957). Segundo Van der Vegt et al. (1999) assume-se, de forma
genérica e implicita, que um aumento ao nivel da interdependéncia da tarefa
resulta numa maior cooperagdo, assim como, num melhor desempenho e
eficiéncia. De facto, como apontam as conclusdes dos estudos de Shaw
(1973) e Steiner (1972) esta forma de interdependéncia afecta de forma
positiva os niveis de cooperacdo do grupo, bem como o desempenho global
do mesmo. A interdependéncia de tarefa tem vindo a ser associada em
diversos estudos a um aumento da motivagdo nas equipas de trabalho (e.g.,
Kiggundu, 1981; Wong, & Campion, 1991). Contribui, igualmente, para
uma melhoria ao nivel da eficacia grupal pelo facto de aumentar o sentido de
responsabilidade pelo trabalho dos outros elementos do grupo, ou ainda por
incrementar o significado atribuido as recompensas alcangadas pelo grupo
(Shea & Guzzo, 1987b).

Outras investigagdes revelam, porém, que a relagdo entre a
interdependéncia de tarefa e a satisfagdo grupal, nem sempre se processa em
moldes positivos. Assim, em situagdes caracterizadas por uma
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interdependéncia de tarefa, os individuos ao fornecerem informacdes
distorcidas, imprecisas ou atrasadas, podem acabar por comprometer e
colocar em risco o desempenho de todo o grupo. Nas situacdes
caracterizadas por esta forma de interdependéncia, o facto de alguns sujeitos
serem detentores de grande quantidade de poder pode gerar sentimentos de
frustragdo e insatisfacdo nos outros elementos do grupo (Earley &
Northcraft, 1989). De facto, a medida que a interdependéncia de tarefa
aumenta entre os individuos de um grupo, estes detém a possibilidade de ter
acesso a um maior numero de recursos pessoais, organizacionais ou de
informagdo dos outros membros, aspecto esse nem sempre visto de bom
grado e que, consequentemente, pode ter repercussoes negativas na eficacia
grupal (Van der Vegt et al., 2000).

Por sua vez, nas situagdes caracterizadas por uma interdependéncia de
objectivos positiva (quando o alcancar dos objectivos por parte do individuo
¢ positivamente influenciado pelo alcancar dos objectivos por parte dos
outros elementos da equipa), os sujeitos comportam-se de forma a promover,
igualmente, o sucesso dos outros elementos do grupo, na medida em que
beneficiardo de tal sucesso. Deste modo, ¢ de esperar que os elementos de
grupos caracterizados por uma elevada interdependéncia de objectivos
desenvolvam um maior niumero de comportamentos de auxilio e assisténcia,
se preocupem mais com as relagdes estabelecidas no interior do grupo e
tenham uma atitude de encorajamento para com outros membros da equipa
(Johnson, Maruyama, Johnson, Nelson, & Skon, 1981; Johnson & Johnson,
1989). Quando se verifica um baixo nivel de interdependéncia de objectivos,
¢ de esperar que os individuos ndo possuam a motivagdo necessaria para
desenvolverem comportamentos de cooperacdo e, como consequéncia, se
concentrem, prioritariamente, em desempenhos individuais (Johnson &
Johnson, 1989; Mitchel & Silver, 1990; Saavedra et al., 1993). Estudos
desenvolvidos para comparar os resultados obtidos em situagdes de
interdependéncia de objectivos positiva (cooperacdo), interdependéncia de
objectivos negativa (competicdo) e auséncia de interdependéncia de
objectivos (esforcos individuais), apontam claramente para o facto, segundo
o qual, a interdependéncia de objectivos positiva promove um maior
desempenho e esfor¢o grupal (e.g., Johnson et al., 1981).

Pritchard et al. (1988) desenvolveram uma investigagdo, segundo a
qual, a existéncia de interdependéncia de objectivos e de feedback entre os
membros de uma equipa de trabalho, se traduz numa melhoria ao nivel do
desempenho, da cooperacdo, das atitudes e da satisfacdo relativa as
actividades desenvolvidas. Verifica-se ainda que o acréscimo de tarefas de
cariz interdependente tem um impacto positivo nos critérios de eficacia
acima descritos, na medida em que ¢ maximizada a necessidade de
interac¢do e cooperagdo entre os membros da equipa para a concretizagdo
das metas organizacionais estabelecidas (cit. in Van der Vegt, Emans, & Van
de Vliert, 2001).

No que respeita ao papel exercido pela interdependéncia de
recompensas/feedback sobre a eficacia grupal, sdo varios os estudos que
apontam para o efeito motivacional desempenhado por esta forma de
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interdependéncia sobre o desempenho das equipas de trabalho, na medida
em que se instala nos individuos um sentimento de que irdo alcangar o
sucesso (ou entdo fracassar) de forma conjunta (e.g., Gladstein, 1984;
Hackman & Walton, 1986; Kolodny & Kiggundu, 1980; Leventhal, 1976;
Pearce & Ravlin, 1987; Steiner, 1972; Sundstrom et al., 1990).

Um dos aspectos mais revistos e salientes nos estudos relativos ao
papel exercido pela interdependéncia na predi¢do da eficacia grupal,
relaciona-se com a influéncia que a congruéncia (ou incongruéncia) entre
interdependéncia de tarefa e interdependéncia de resultados exerce na
determinacdo do desempenho e da satisfacdo grupais (e.g., Miller &
Hamblin, 1963; Saavedra et al., 1993; Wageman, 2001). Os estudos nos
quais a eficacia grupal tem vindo a ser utilizada como variavel dependente,
apontam para o facto, segundo o qual, niveis mais elevados de desempenho e
de satisfacdo grupal apenas se verificarem em situagdes cujos niveis de
interdependéncia de tarefa e de resultados sdo congruentes (e.g.,
Georgopoulos, 1986; Wageman, 2001; Weldon & Weingart, 1993).
Podemos falar de congruéncia quando a uma elevada interdependéncia de
tarefa se encontra associada uma elevada interdependéncia de resultados, ou
entdo, quando a uma reduzida interdependéncia de tarefa se associa uma
reduzida interdependéncia de resultados (Saavedra et al., 1993; Thomas,
1957; Wageman, 1995).

Segundo alguns autores, a existéncia de uma reduzida
interdependéncia ao nivel da tarefa, dos objectivos e do feedback, centra a
atencdo do grupo em esforc¢os e desempenhos individuais, enquanto que uma
elevada interdependéncia ao nivel destas dimensdes direcciona os individuos
para comportamentos cooperativos e desempenhos grupais (e.g.,
Georgopoulos, 1986; Wageman, 2001; Weldon & Weingart, 1993).

A incongruéncia entre interdependéncia de tarefa e interdependéncia
de resultados diz respeito aos casos em que se verificam elevados niveis de
uma destas formas de interdependéncia associados a baixos niveis da outra
forma de interdependéncia. Assim, a existéncia de uma incongruéncia entre
interdependéncia de tarefa e interdependéncia de resultados pode originar
consequéncias negativas para o grupo, na medida em que os individuos
podem estar a desenvolver comportamentos de cooperacdo quando tal ndo ¢é
necessario ou, pelo contrario, estarem a seguir uma perspectiva
individualista e competitiva na procura de ganhos pessoais quando, na
verdade, sdo fundamentais os esfor¢os e comportamentos de cooperacao
grupal. Desta forma, o desempenho geral e a satisfagdo do grupo de trabalho
ficam seriamente comprometidos (Saavedra et al., 1993; Thomas, 1957; Van
de Ven et al., 1976; Van de Ven & Ferry, 1980; Wageman, 1995).

Como defendem Johnson, Johnson e Stanne (2001), os elementos
envolvidos no contexto organizacional devem procurar promover situagdes
de interdependéncia ao nivel das tarefas, dos objectivos e das
recompensas/feedback, na medida em que estas desenvolvem nos membros
das equipas de trabalho um sentimento de destino comum, ou seja,
desenvolvem uma percepcdo, segundo a qual, o sucesso de cada membro
surge como consequéncia da ac¢do conjunta do todo grupal. Desta forma, a
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partilha de um espirito de interdependéncia conduz, como demonstrado
empiricamente, a niveis de eficadcia grupal superiores aos verificados
segundo uma concepg¢do mais competitiva e/ou individualista da actividade
laboral (e.g., Slocum & Sims, 1980; Van der Vegt et al., 2001).

Apds uma revisdo da literatura e dos varios estudos realizados no
presente dominio, ¢ do nosso entender que a investigacdo aqui realizada
podera fornecer um maior suporte empirico as conclusdes até agora
registadas quanto ao papel exercido pela interdependéncia na predicdo da
eficacia grupal.

Il - Objectivos

De uma forma geral, o principal objectivo da presente investigagao
consiste em analisar o papel exercido pela interdependéncia na predicdo da
eficacia grupal. Num contexto mais especifico, ao nivel da interdependéncia
serdo consideradas a interdependéncia de tarefa e a interdependéncia de
resultados (objectivos e recompensas/feedback), perspectiva defendida por
varios autores (e.g., Shea & Guzzo 1987b; Wageman, 1995). Relativamente
a eficacia grupal, na linha da perspectiva sociotécnica (Lourenco & Gomes,
2003; Miguez & Lourengo, 2001), serdo considerados como critérios da
eficacia a satisfagdo grupal, correspondente a dimensao socio-afectiva, assim
como, o desempenho grupal, correspondente a dimensao tarefa.

Desta forma, analisar-se-a a relagdo existente entre a interdependéncia
de tarefa e a satisfacdo e desempenho grupais, bem como a relagdo
estabelecida entre a interdependéncia de resultados (interdependéncia de
objectivos e interdependéncia de recompensas/feedback) e a satisfacdo e
desempenho do grupo de trabalho.

Assim, e tendo em conta a revisdo da literatura realizada neste campo,
s3o colocadas as seguintes hipoteses de investigagao:

Hipotese 1: A interdependéncia de tarefa tem um impacto positivo na
satisfagdo grupal (dimensdo socio-afectiva da eficacia).

Hipotese 2: A interdependéncia de tarefa tem um impacto positivo no
desempenho da equipa (dimensao tarefa da eficacia).

Hipotese 3: A interdependéncia de resultados, ao nivel dos objectivos,
possui um impacto positivo na satisfacdo da equipa (dimensao sécio-afectiva
da eficacia).

Hipoétese 4: A interdependéncia de resultados, ao nivel dos objectivos,
possui um impacto positivo no desempenho grupal (dimensdo tarefa da
eficacia).
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Hipotese 5: A interdependéncia de resultados, ao nivel das
recompensas/feedback, tem um impacto positivo na satisfacdo grupal
(dimensao socio-afectiva da eficacia).

Hipotese 6: A interdependéncia de resultados, ao nivel das
recompensas/feedback, tem um impacto positivo no desempenho da equipa
(dimensao tarefa da eficacia).

Il - Metodologia
1. Design da investigagao

Na presente investigagdo optou-se por um design correlacional (ndo
experimental) na medida em que ndo se procede a uma manipulagdo da
variavel independente. Além desse facto, os respondentes fazem ja parte de
equipas previamente constituidas, ndo ocorrendo uma distribuicao aleatdria
dos mesmos. O design adoptado permite-nos analisar a relagdo entre a
interdependéncia e a eficacia. — duas variaveis ndo manipuladas (Crano &
Brewer, 2002; Kiess & Bloomquist, 1985) — dando, deste modo, resposta
aos objectivos prosseguidos com o presente trabalho .

A interdependéncia — interdependéncia de tarefa e interdependéncia
de resultados (objectivos e recompensas/feedback) — constitui entdo a
variavel independente, enquanto que a eficacia — desempenho e satisfacdo
grupal — representa a varidvel dependente.

2. Procedimentos de recolha de dados

Tendo em conta os objectivos da presente investigagdo foi necessario
proceder a um conjunto de tarefas e de procedimentos que visavam a recolha
dos dados necessarios junto das equipas de trabalho'’.

Inicialmente, procurou-se estabelecer contacto com organizagdes''

' Importa referir que a nossa equipa de investigagio integrava quatro elementos,
todos a realizarem os seus projectos de investigagdo conducentes a elaboragao das
suas dissertacdes de mestrado. Assim, no processo de recolha de dados, optou-se por
uma estratégia em que cada elemento da equipa de investigagdo recolheria dados
para todos os elementos. Isto foi possivel, através da constru¢do de um questionario
constituido por diversos instrumentos que, no seu conjunto, permitiram a recolha de
informagao necessaria a realizagdo das investigagdes propostas.

' Na tentativa de facilitar o processo de colaboragdo, as organizagdes a contactar
foram seleccionadas, na maioria dos casos, pela existéncia de contactos pessoais
dentro da prépria organizagdo por parte dos elementos da equipa de investigagdo.
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cujas actividades laborais se desenvolviam com recurso a equipas de
trabalho.

Esse contacto foi estabelecido de forma presencial'?, por telefone ou
por correio electronico. Assim, procedeu-se a elaboracdo de uma carta de
apresentagdo as empresas (cf. Anexo A), na qual eram explicitados, de uma
forma geral, os propdsitos da investigacdo, o método de recolha de dados a
ser utilizado  (questionario  auto-administrado), a garantia de
confidencialidade e o anonimato dos dados fornecidos. Manifestou-se, ainda,
a nossa disponibilidade para fornecer, apds a conclusdo da dissertacdo de
mestrado, os resultados obtidos e, nos casos em que tal fosse pedido, os
resultados especificos das organizacdes que os solicitassem. Com este
procedimento, pretendia-se reforcar, junto dos representantes de cada
organizagdo, os beneficios mituos'”, resultantes da colaboragdo da mesma.
Na carta de apresentacdo estavam ainda contidos os contactos da nossa
equipa de investigagdo, assim como, os contactos ¢ a morada do Nucleo de
Estudo e Formagdo em Organizag¢do ¢ Gestdo da Faculdade de Psicologia e
de Ciéncias da Educacdo da Universidade de Coimbra. Paralelamente, foi
elaborado um projecto de investigagdo (cf. Anexo B) a disponibilizar as
organizagdes que manifestassem interesse em colaborar no nosso estudo, o
qual explicava de forma mais detalhada os pressupostos inerentes a este
estudo, nomeadamente: 1-equipa do projecto; 2-introdugdo e objectivos; 3-
amostra e participacdo das empresas; 4-formas de recolha da informagéo e
tempo previsto; 5-direitos e obrigagdes da equipa de investigagdo. A carta de
apresentagdo e o projecto de investigacdo foram disponibilizados por correio
electronico ou de forma presencial. Os contactos e o esclarecimento de
davidas com as organizagdes foram mantidos de forma permanente através
de telefone e de correio electronico e, sempre que necessario, foram
agendadas reunides com representantes das organizagoes, de forma a prestar
todas as informagdes necessarias.

A aplicacdo e a recolha dos questionarios nas organizagdes
participantes ocorreram entre Novembro de 2009 e Janeiro de 2010. A
selecgdo das equipas a participar na investigagdo foi efectuada internamente,
através de elementos da direc¢do e/ou pelo responsavel dos Recursos
Humanos de cada organizacdo participante, tendo como referéncia os
seguintes critérios: (1) existéncia de pelo menos trés membros (2) que se
reconhecem e sdo reconhecidos como equipa e (3) interagem, regularmente,
de uma forma interdependente, tendo em vista o alcance de um alvo comum

Porém, algumas organizagdes, nas quais ndo existia qualquer tipo de conhecimento
interno, foram contactadas apds pesquisas realizadas na Internet.

12 Achamos importante referir, a este propdsito, que a aceitagio em colaborar por
parte das organizacdes, foi mais frequente nos casos em que a referida colaboracao
foi solicitada presencialmente pelos elementos da equipa de investigagao.

'* As organizagdes beneficiariam de um diagnostico relativo as suas equipas de
trabalho. Por sua vez, nés (a equipa de investigacdo), poderiamos desenvolver a
nossa investigacdo, potenciando conhecimento cientifico relevante para o contexto
organizacional.
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mobilizador (Lourencgo, 2002).

A aplicacdo dos questionarios foi realizada por elementos da
Direcgdo, por responsaveis dos Recursos Humanos, por responsaveis
directos pelas equipas de trabalho, ou entdo, por elementos da nossa equipa
de investigacdo'®. Nos casos em que a aplicagdo dos questionarios nio se
realizava na presenga de algum elemento da equipa de investigacdo, as
instrugdes relativas ao seu preenchimento eram fornecidas em reunido ou
através do envio de um documento que continha as instru¢des relativas ao
processo de aplicacdo dos questionarios, ao responsavel directo pela
aplicacdo dos mesmos (cf. Anexo C).

Assim, a cada responsavel pela equipa de trabalho foi distribuido um
envelope A4 contendo questionarios e envelopes mais pequenos. Todos os
envelopes pequenos possuiam o mesmo codigo referente a equipa e a
organizacdo. Nesse sentido, ninguém seria identificado. Em seguida, foi
pedido ao responsavel que entregasse a cada elemento da equipa um
questiondrio ¢ um envelope pequeno e que apresentasse ainda as linhas
gerais do procedimento de recolha de dados. Apds o preenchimento, os
elementos deveriam entregar o envelope fechado ao responsavel, sem
qualquer identificagdo pessoal. Este ultimo colocava cada envelope
individual no envelope A4 referente a equipa (que tem os mesmos codigos
que os envelopes individuais). Pedimos ainda ao responsavel por cada
equipa que preenchesse (ou desse a preencher ao lider no caso de ndo ser o
proprio) o questionario que se destinava a ser preenchido unicamente pelos
lideres e que o colocasse no envelope referente a mesma. No final, este
deveria fechar o envelope da equipa para posteriormente nos ser devolvido.
Através da atribui¢do de codigos Unicos organizagdo/equipa de trabalho"
aos envelopes, pretendia-se garantir e assegurar o anonimato e a
confidencialidade das respostas.

Nas organizagdes em que foi possivel a presenga de um dos
investigadores, a recolha dos dados realizou-se nas instalagcdes das mesmas,
durante o horario de trabalho. Os individuos deslocavam-se em grupos
previamente definidos, de forma a causar o minimo de interferéncia no
processo laboral. Eram por nods acolhidos, realizdivamos uma breve
apresentagdo e, em seguida, eram distribuidos os questionarios e

' A aplicagio dos questionarios aquando da presenca de um dos investigadores
apresenta como principal vantagem o facto de este poder acompanhar os sujeitos ao
longo de todo o processo de preenchimento dos mesmos, podendo esclarecer
eventuais duvidas que surjam. Contudo (e aqui reside a principal desvantagem), o
facto de os questionarios serem preenchidos no local de trabalho representa um
aspecto que, por vezes, ndo agrada as chefias das empresas devido a morosidade
inerente a este processo. Por conseguinte, o seu preenchimento na auséncia de um
dos investigadores apresenta como consequéncia negativa a impossibilidade de
serem esclarecidas duvidas especificas que possam surgir e que, consequentemente,
possam colocar em causa a fiabilidade dos resultados apresentados (Dimas, 2007;
West & Anderson, 1996).

'3 0 codigo da organizagdo era o mesmo para todas as equipas daquela organizagio
enquanto que o cddigo da equipa de trabalho diferia de equipa para equipa.
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transmitidas as informacdes necessarias, de forma a garantir a fiabilidade
dos resultados (objectivos, natureza do estudo, refor¢o da confidencialidade
e anonimato das respostas, instru¢des relativas ao preenchimento correcto
dos questionarios e agradecimento pela colaboragdo prestada).

O preenchimento dos questionarios destinados aos elementos das
equipas de trabalho demorou em média 25 minutos, enquanto que o
questiondrio destinado aos lideres das equipas demorou, em média, 4
minutos a ser preenchido. Também aqui, nos casos em que a aplicagdo dos
questiondrios ocorreu na presenca de um dos elementos da equipa de
investigacdo, a identificagdo das equipas foi feita através da atribuicdo de
codigos Unicos organizac¢do/equipa de trabalho.

3. Caracterizagdo da amostra

A presente investigacdo foi desenvolvida com base numa amostra
inicialmente constituida por 342 sujeitos, distribuidos por 74 equipas de
trabalho. Esta amostra foi seleccionada através do método de amostragem
por conveniéncia ou acessibilidade'® (Hill & Hill, 2000; Pomeroy, 1993).
Existiu a necessidade de eliminar 9 participantes (2.6%) pelo facto de os
seus questionarios conterem um numero de itens ndo respondidos igual ou
superior a 10% em cada uma das escalas (Bryman & Cramer, 2001; Hair,
Anderson, Tathan, & Black, 1998). Apds este procedimento a amostra ficou
constituida por um total de 333 participantes distribuidos pelas mesmas 74
equipas de trabalho. Estas equipas sdo provenientes de organizac¢des ligadas
aos sectores da industria e dos servigos (e.g. escolas, areas de servico, cadeia
de hipermercados, lar de 3% idade, fabricas, entre outras).

Grande parte da amostra é constituida por elementos do sexo feminino
(61.9%), comparativamente ao sexo masculino (36.3%). A média de idades
situa-se nos 38.60 anos (DP = 10.2), sendo que o sujeito mais novo tem 18
anos ¢ o mais velho 83 anos. Relativamente as habilitagdes literarias,
verificou-se que a maior percentagem dos sujeitos (39.3%) completou o
Ensino Superior. O tempo de cada membro na equipa varia entre um més e
trinta e cinco anos (M anos = 8.06; DP = 7.71), sendo que a maior parte dos
membros (36.9%) se encontra na respectiva equipa num periodo que varia
entre um ano e seis anos. No Quadro 1, s3o apresentadas as caracteristicas
socio-demograficas da amostra utilizada no presente estudo.

' O método de amostragem por conveniéncia ou acessibilidade assenta na
utilizagdo, por parte do investigador, de uma rede de relagdes interpessoais, do tipo
formal ou informal, que facilitam o acesso a amostra (Hill & Hill, 2000; Pomeroy,
1993).
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Quadro 1

Caracteristicas sécio-demograficas da amostra dos membros das equipas (n = 333)

Caracteristicas socio-demograficas n %
Género

Masculino 121 36.3
Feminino 206 61.9
N&o respondeu 6 1.8

Idade (anos)

<20 3 9
20-30 77 231
31-40 114 34.2
41-50 89 26.7
51-60 41 12.3
>60 3 9
N&o respondeu 6 1.8

Habilitagoes literarias

1° Ciclo 16 4.8
2° Ciclo 22 6.7
3° Ciclo 65 19.5
Secundario 83 249
Ensino Superior (Bacharelato, Licenciatura,

Pés-graduagao, Mestrado, e Doutoramento) 131 393
Outro 5 1.5
N&o respondeu 11 3.3
Antiguidade na equipa

<1 ano 37 111
Mais de 1 ano até 6 anos 123 36.9
Mais de 6 anos até 11 anos 59 17.7
Mais de 11 anos até 16 anos 34 10.2
Mais de 16 anos até 21 anos 20 6
>21 anos 29 8.7
N&o respondeu 31 9.3

De forma a avaliar o desempenho das equipas de trabalho, recorremos
a aplicacdo de um questionario aos lideres das respectivas equipas. Dos 74
questiondrios distribuidos, 5 ndo foram respondidos, tendo sido os restantes
69 questionarios considerados validos.

A amostra utilizada ¢ constituida por um maior nimero de lideres do
sexo feminino (59.4%), comparativamente ao sexo masculino (40.6%). O
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lider mais novo possui 24 anos e o mais velho 63 anos, sendo a média de
idades de 42.30 anos (DP = 9.82). No que respeita as habilitagdes literarias,
a maior parte dos lideres (54.3%) completou o Ensino Superior.
Relativamente a antiguidade na equipa esta varia entre trés meses ¢ trinta e
seis anos (M anos = 11.17; DP = 8.92), estando a grande maioria dos lideres
(31.3%) na respectiva equipa num periodo que varia entre um ano e seis
anos. O Quadro 2 sintetiza as caracteristicas socio-demograficas dos lideres
das equipas de trabalho que fizeram parte da nossa amostra.

Quadro 2

Caracteristicas sécio-demograficas da amostra dos lideres das equipas (n = 69)

Caracteristicas socio-demograficas n %
Género

Masculino 28 40.6
Feminino 41 59.4

Idade (anos)

<25 3 4.3
25-35 18 26.1
36-45 20 29
46-55 22 31.9
>55 6 8.7

Habilitagoes literarias

1° Ciclo 5 7.4
2° Ciclo 5 7.4
3° Ciclo 10 14.7
Secundario 11 16.2
Ensino Superior (Licenciatura,

Pés-graduagao, Mestrado) %8 543
Antiguidade na equipa

<1 ano 5 7.5
Mais de 1 ano até 6 anos 22 31.3
Mais de 6 anos até 11 anos 14 19.4
Mais de 11 anos até 16 anos 10 14.9
Mais de 16 anos até 21 anos 7 10.4
>21 anos 11 16.5
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4. Técnicas de recolha de dados e instrumentos de medida

A recolha dos dados realizou-se através do método do inquérito por
questiondrio auto-administrado. O recurso a esta técnica prende-se com as
vantagens que a ela se associam neste contexto de investigacdo. Assim, o
questiondrio auto-administrado permite recolher um grande nimero de dados
num curto espago de tempo'’, mantendo-se o anonimato dos respondentes e,
por conseguinte, reduzindo-se o efeito da desejabilidade social (Muchinsky,
2004; Rossi, Wright, & Anderson, 1983). Uma outra vantagem passa pelo
facto de existir uma interferéncia menos acentuada por parte do
investigador'®, factor esse que diminui a reactividade dos respondentes
(Alferes, 1997; Rossi et al., 1983). Além da sua facilidade de aplicagdo a
amostras numerosas ¢ da economia em termos financeiros e temporais, o
questiondrio auto-administrado possibilita ainda a codificacdo e qualificagdo
das respostas, permitindo a sua replicagdo entre sujeitos ou entre grupos de
sujeitos (Lawler, Nadler, & Cammann, 1980). Permite ainda que se proceda
a uma inventariagdo estruturada de atitudes, comportamentos e motivacoes
(Ghiglione & Matalon, 1998).

Apesar das vantagens acima enunciadas, que nos levaram a optar por
esta técnica de recolha de dados, o questionario auto-administrado apresenta
também algumas desvantagens. Desde logo, ndo permite garantir que os
respondentes tenham compreendido correctamente as instrugdes, o sentido
das questdes ¢ a escala de resposta (Alferes, 1997). Os questionarios auto-
administrados sdo ainda pouco flexiveis na sua aplicacdo devido ao seu grau
de estruturagdo (Lawler et al., 1980). Os sujeitos ndo tém oportunidade de
clarificar as suas respostas ou explicar a sua opinido (Rossi et al., 1983),
podendo também surgir problemas ao nivel da representatividade e
imparcialidade das respostas, na medida em que existem sujeitos que nao se
mostram disponiveis para participarem (Muchinsky, 2004).

No presente estudo, situado ao nivel de analise grupal, recorreu-se a
aplicacdo da ESAG — Escala de Satisfagdo Grupal (Dimas, 2007) — para
avaliar o grau de satisfagdo dos individuos com a equipa a qual pertencem;
utilizou-se também a EADG — Forma II — Escala de Avaliacdo do
Desempenho Grupal — Forma Il (Dimas, 2007) — de forma a avaliar o
desempenho das equipas de trabalho; fez-se igualmente uso do QII —
Questionario de Interdependéncia Intragrupal (Cadima, 2009) [adaptado da
escala de interdependéncia WGCM — Work Group Characteristics Measure
(Campion et al.,, 1993)] — para avaliar a interdependéncia no grupo de
trabalho.

1 . .
7 Esta representa uma das maiores vantagens, na medida em que os

constrangimentos de ordem temporal para a recolha dos dados obrigam a que se
proceda a uma recolha de grande quantidade de informagdo num curto espaco de
tempo.

1 . , . . ~ .
¥ Comparativamente a técnicas como a entrevista ou a observagio directa.
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4.1. Escala de Satisfagdao Grupal (ESAG)

A satisfagdo dos membros com a equipa de trabalho a qual pertencem
foi avaliada através da Escala de Satisfagdo Grupal (ESAG) desenvolvida
por Dimas (2007)" (cf. Anexo D). O conjunto dos itens apresenta-se sob a
forma de uma escala de tipo Likert com 7 opgdes de resposta (I — totalmente
insatisfeito; 2 — bastante insatisfeito; 3 — moderadamente insatisfeito; 4 —
nem satisfeito nem insatisfeito; 5 — moderadamente satisfeito, 6 — bastante
satisfeito; 7 — totalmente satisfeito). A ESAG ¢ constituida por um total de 7
itens, avaliando aspectos como a satisfacdo com as relagdes existentes entre
os membros da equipa de trabalho, a forma de trabalhar da equipa ou o papel
desempenhado por cada membro (Dimas, 2007).

A construgdo desta escala, de acordo com a autora, teve em conta as
escalas desenvolvidas por outros investigadores, nomeadamente, Gladstein
(1984) e também Passos e Caetano (2005).

- . e - yi
- Qualidades Psicométricas?

A analise das respostas dos individuos para esta escala demonstrou a
existéncia de .3% de missing values em 3 itens. Nestes casos, procedeu-se a
substituicdo destes valores pela média do respectivo item.

Tendo em conta que a ESAG foi testada pela autora em termos da sua
validade de constructo, e sendo que no presente estudo nao foram realizadas

' A ESAG destina-se a ser preenchida pelos membros da equipa de trabalho, porém,
nos casos em que o lider era parte integrante da respectiva equipa também ele
respondeu a esta escala.

% No estudo original, de forma a avaliar a validade de conteudo da escala criada e
validada por Dimas (2007), submeteu-se a primeira versao do questionario a um
painel de investigadores, constituido por especialistas na area dos grupos e das
equipas de trabalho. O painel procedeu a uma apreciagdo critica relativamente a
clareza terminologica dos itens e ao seu grau de adequagao e representatividade face
ao constructo que pretendiam medir, tendo-se concluido que os itens eram claros e
adequados ao objectivo. Seguidamente, para avaliar a acessibilidade e a
compreensdo dos itens junto da populagdo a que se destinavam, procedeu-se a
aplicacdo desta versdo a 10 sujeitos membros de uma equipa de trabalho de uma
organizagdo do sector dos servicos, juntamente com uma reflexdo falada, na qual
estes sujeitos manifestaram ter compreendido adequadamente todos os itens, o que
se traduziu na ndo alteragdo dos mesmos (Dimas, 2007).

No que respeita a validade de constructo, a dimensionalidade da escala foi avaliada
através da realizagdo de uma andlise factorial exploratéria. Numa fase precedente
aos estudos factoriais, foi avaliada a tendéncia das respostas dadas pelos sujeitos,
através da analise de algumas medidas descritivas (média, desvio-padrdo, minimo e
maximo, e frequéncias por opcao de resposta), tendo-se verificado que as respostas
se repartiam pelas sete op¢des, sugerindo uma variabilidade das respostas e um
aceitavel poder discriminativo dos itens. A analise da consisténcia interna foi
realizada através dos valores apontados pelo alpha de Cronbach (a = .91) e pela
analise das correlagdes entre cada um dos itens e a dimensao retida. Concluiu-se que
a escala possui uma boa consisténcia interna, situando-se o valor de alpha bastante
acima do valor de referéncia (o = .70) de Nunnaly (1978), correlacionando-se todos
os itens fortemente com a dimensao retida (Dimas, 2007).
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alteragdes ao instrumento, procedeu-se apenas a uma avaliacdo da
consisténcia interna. Esta foi avaliada através da estimacdo do alpha de
Cronbach e da analise da magnitude das correlagdes dos itens com a
dimensdo retida. A ESAG obteve bons niveis de consisténcia interna, uma
vez que apresenta um alpha de .93, valor esse que se encontra bastante
acima do valor de referéncia de .70 (Nunnally, 1978), e que todos os itens
possuem uma elevada correlagio com a dimensdo retida®. No Quadro 3
estdao indicados esses valores.

Quadro 3
ESAG: Valores do alpha de Cronbach e correlagdes item/dimenséo
Desvio Correlagao Alpha
Itens Média . Alpha
padréo item/dimensao sem o item
.93
1 5.30 1.19 .80 .92
2 5.19 1.21 .79 .92
3 5.31 1.28 73 .92
4 5.36 1.04 .79 .92
5 5.46 1.19 75 .92
6 5.34 1.17 .79 .92
7 5.22 1.14 .78 .92

4.2. Escala de Avaliagdao do Desempenho Grupal — Forma Il (EADG -
Formall)

A Escala de Avaliagdo do Desempenho Grupal — Forma 11 (EADG —
Forma II) foi desenvolvida por Dimas (2007) (cf. Anexo E) e tem como
objectivo avaliar o desempenho das equipas de trabalho. Com base no
procedimento adoptado pela autora, a escala foi aplicada apenas ao lider de
cada equipa de trabalho, isto porque, tendo em conta a sua proximidade e
profundo conhecimento dos pontos fortes e dos pontos fracos da equipa, o
lider representa a entidade com maior legitimidade para avaliar o
desempenho da mesma. Além disso, a eficacia da equipa de trabalho ¢é
normalmente avaliada em fungdo dos padrdes de exigéncia de quem recebe e
revé esse output, sendo que numa fase inicial, € o lider a entidade que, de um
modo geral, procede a essa revisdo (Dimas, 2007). A escala ¢ constituida por
10 itens com 10 opgdes de resposta (em que I = mau e 10 = excelente),
estando estes itens relacionados com aspectos como o desempenho da equipa

2L A este proposito, Bryman e Cramer (2001) sugerem os critérios propostos por
Cohen e Holiday (1982) para a avaliagdo dos coeficientes de correlagdo, segundo os
quais se pode considerar muito baixa uma correlagdo igual ou inferior a .19, baixa
no intervalo de .20 a .39, moderada entre .40 ¢ .69, elevada de .70 a .89 e muito
elevada igual ou superior a .90.
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de trabalho, a quantidade e qualidade do trabalho produzido, a introducao e
implementacdo de novos conhecimentos e de solugdes para os problemas
que vado surgindo, e a capacidade de reagir face a acontecimentos
imprevisiveis. A construgio deste conjunto de itens™ teve em consideragio o
tipo de fungdes desempenhadas pelas equipas de trabalho, nomeadamente, a
complexidade e incerteza das tarefas a realizar, a autonomia e o nivel de
responsabilidade, e o grau de previsibilidade dos resultados (Dimas, 2007).
Como citado pela autora (2007), na construgdo da EADG — Forma II, teve-se
como referéncia a primeira forma® desta escala (Dimas, 2007), assim como
as escalas desenvolvidas por De Dreu e Van Vianen (2001) e por Lovelace,
Shapiro e Weingart (2001).

. . o e 24
- Qualidades Psicométricas

Apés a andlise das respostas dos individuos ndo se verificou a
existéncia de missing values nesta escala.

2 No estudo desenvolvido por Dimas (2007), com o objectivo de tornar a EADG —
Forma II num instrumento adaptado a realidade organizacional, procedeu-se a
recolha de informacdo junto do departamento de Recursos Humanos de duas
organizagdes e foram ainda consultados alguns instrumentos de avaliacdo de
desempenho relativos a fung¢des de elevada complexidade. Desta forma, procurou-se
utilizar critérios de desempenho centrados em aspectos considerados prioritarios
pelas organizagdes, presentes no quotidiano das mesmas e que fossem familiares aos
lideres (Dimas, 2007).

2 A EADG - Forma I foi desenvolvida por Dimas (2007) com o intuito de ser
aplicada na sua investigagdo a uma amostra constituida apenas por equipas de
produgdo, cujas tarefas laborais se caracterizavam pela sua natureza rotineira. Por
sua vez, a EADG — Forma II (utilizada no nosso estudo) foi desenvolvida por Dimas
(2007), com o objectivo de ser aplicada a uma amostra constituida,
maioritariamente, por equipas que desenvolvem tarefas com um maior grau de
complexidade.

* No estudo original (Dimas, 2007), de forma a avaliar a validade de conteudo da
EADG - Forma II, submeteu-se a escala a analise por parte de um painel de
investigadores, para que estes averiguassem o grau de representatividade e de
adequacgdo dos itens ao constructo que pretendiam medir. Em seguida, a escala foi
aplicada a um total de 7 lideres de equipas de trabalho de uma organizagdo, sendo-
lhes solicitado feedback quanto a adequacdo dos itens a realidade organizacional.
Nao foram realizadas alteracdes na escala, isto porque, tanto o painel de
investigadores, como os lideres das equipas de trabalho, de uma forma geral,
consideraram a escala adequada ao seu objectivo, estando presentes os elementos
relacionados com o desempenho grupal mais valorizados pela organizacdo (Dimas,
2007).

Para avaliar a validade de constructo da escala, Dimas (2007) recorreu a uma analise
factorial. A tendéncia das respostas dadas pelos sujeitos foi averiguada através do
calculo, por item, de algumas medidas descritivas (média, desvio-padrdo, minimo e
maximo, e frequéncias por op¢ao de resposta), verificando-se que nenhum dos itens
apresentava uma concentragdo de respostas numa das opg¢des da escala superior a
50%, sugerindo a existéncia de variabilidade das respostas € um razoavel poder
discriminativo dos itens. As analises efectuadas apontam ainda para uma boa
consisténcia interna da escala.
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Uma vez que a EADG — Forma II foi testada pela autora ao nivel da
sua validade de constructo, e ndo tendo sido realizadas alteragdes a escala no
presente estudo, procedeu-se apenas a uma analise da consisténcia interna.
Assim, a consisténcia interna foi avaliada através do calculo do alpha de
Cronbach e da analise da magnitude das correlagdes dos itens com a
dimensdo retida. A EADG — Forma II demonstrou possuir bons niveis de
consisténcia interna, uma vez que apresenta um alpha de .95, valor que se
encontra bastante acima do valor de referéncia de .70 (Nunnally, 1978), e
que todos os itens apresentam uma elevada correlagdo com a dimensdo
retida®, & excepgdo do item 8, cuja correlagio é apenas moderada. Os
valores sdo apresentados no Quadro 4.

Quadro 4
EADG - Forma ll: Valores do alpha de Cronbach e correlagdes item/dimensao
Desvio Correlagao Alpha
ltens Média Alpha
padrao item/dimensao sem o item
.95
1 7.22 1.49 .81 .94
2 7.16 1.42 .84 .94
3 7.58 1.18 .78 .94
4 7.41 1.38 .70 .95
5 7.64 1.51 .78 .94
6 7.02 1.73 .84 .94
7 7.08 1.65 .87 .94
8 7.50 1.78 .68 .95
9 6.67 1.84 .78 .94
10 7.00 1.56 .81 .94

4.3. Questionario de Interdependéncia Intragrupal (Qll)

O QII resulta de uma adaptagdo e validacdo realizada por Cadima
(2009), de uma parte do questionario Work Group Characteristics Measure
— WGCM — (Campion et al., 1993), mais especificamente, da parte referente
a interdependéncia. O WGCM *, comporta as dimensdes grupais
correspondentes a interdependéncia de tarefa e a interdependéncia de
resultados (interdependéncia de objectivos e interdependéncia de
recompensas/feedback).

%% (cf. Nota de rodapé 21).

% De uma forma geral o WGCM pretende avaliar o funcionamento grupal em 5
temas: design de tarefas, interdependéncia, composi¢do, contexto e processos. Na
sua versdo original ¢ composto por estes 5 temas, que englobam 19 dimensdes
grupais, num total de 54 itens, com uma escala de resposta de tipo Likert com 5
opgoes de resposta (de I — strongly disagree até 5 — strongly agree).
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O processo de adaptagdo do QII para a lingua portuguesa realizou-se
através do método translate — translate back. Assim, um conjunto de peritos
nos dominios da lingua portuguesa e inglesa traduziram, numa primeira fase,
os itens ¢ a escala de resposta da lingua inglesa para a lingua portuguesa.
Posteriormente, numa segunda fase, foi pedido a um outro conjunto de
peritos que fizessem a retradugdo para a lingua inglesa de forma a verificar
se o significado dos itens e da escala de resposta se mantinha. Por ultimo,
um painel de especialistas, constituido por docentes e investigadores da
Faculdade de Psicologia ¢ de Ciéncias da Educagdo da Universidade de
Coimbra, analisou e seleccionou as tradugdes item por item, dando origem a
uma primeira versdo do QII (Cadima, 2009).

Com o objectivo de avaliar a clareza e a representatividade dos itens,
Cadima (2009) procedeu a avaliagdo da validade de conteido do
questiondrio, aplicando-o a uma amostra de 14 sujeitos seguindo-se um
periodo de reflexdo falada com os mesmos. Apos este periodo de troca de
opinides, procedeu-se a alteracdo de alguns itens, de forma a facilitar a sua
compreensdo por parte dos respondentes, tendo-se ainda alterado a forma
como era apresentada a escala de resposta®’.

Da introdugdo destas alteracdes resultou a versdo final em lingua
portuguesa do Questionario de Interdependéncia Intragrupal (Cadima, 2009).

No questiondrio aplicado no presente estudo, o QII (cf. Anexo F),
estdo presentes as dimensoes usualmente focadas na literatura associada a
tematica da interdependéncia (e.g., Johnson & Johnson, 1989; Saavedra et
al., 1993; Shea & Guzzo, 1987a; Wageman, 1995), cada uma comportando 3
itens, num total de 9 itens, sendo utilizada uma escala de tipo Likert com 5
opgoes de resposta (discordo muito, discordo; ndo concordo nem discordo;
concordo, concordo muito). Assim, os itens 1, 2 e 3 constituem a dimensao
interdependéncia de tarefa, os itens 4, 5 ¢ 6 fazem parte da dimensio
interdependéncia de objectivos, enquanto que os itens 7, 8 ¢ 9 representam a
dimensao interdependéncia de recompensas/feedback.

Importa notar que na presente investigagdo os itens do QII foram
objecto de algumas alteragdes de linguagem® face ao questiondrio original
de Cadima (2009), visto se ter entendido, apds recurso a um painel de
especialistas®, que estas alteracdes salientariam uma perspectiva mais

" Foi eliminada a numeragdo associada a cada opg¢do de resposta (1 - discordo
muito; 2 - ...), isto porque os respondentes referiram que a numeracdo podera
sugerir que as respostas sao mais, ou menos, valorizadas em fun¢do do nimero que
lhes estd associado, podendo desta forma influenciar a resposta dada (Cadima,
2009).

¥ Desde j4, gostaria de aqui manifestar o meu agradecimento & Mestre Marta Alves,
colaboradora desta linha de investigacdo, na medida em que as alteragdes ao
questionario original de Cadima (2009) foram por ela efectuadas. Importa salientar
que as alteragdes ocorreram apenas ao nivel da linguagem, e ndo ao nivel do
conteudo dos itens.

? Constituido por docentes e investigadores da Faculdade de Psicologia e de
Ciéncias da Educacao da Universidade de Coimbra.
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. . . A . 30
colectiva dos niveis de interdependéncia presentes nas equipas de trabalho™.

- Qualidades Psicométricas™'
Estudo da dimensionalidade

Uma vez que nos estudos de Cadima (2009), embora tendo emergido
as dimensodes originais da escala, os itens que integraram cada dimensao ndo
correspondiam inteiramente a escala original (o item 3 que na versdo
original se encontrava na dimensdo interdependéncia de tarefa e passou a
integrar a dimensdo interdependéncia de objectivos), ¢ também porque
foram introduzidas algumas alteragdes na linguagem em todos os itens,
optamos por efectuar, para além de estudos de consisténcia interna, estudos
de dimensionalidade do QII. A validade de constructo foi avaliada através de

3% Assim, por exemplo, o item 1 presente no questionario desenvolvido por Cadima
(2009) apresentava a forma “ndo sou capaz de realizar as minhas tarefas sem
informagdo ou materiais de outros elementos da minha equipa”, sendo substituido
no presente estudo por “ndo somos capazes de realizar as nossas tarefas sem termos
acesso a informag¢do ou material de outros elementos da equipa”. Um outro
exemplo diz respeito ao item 2 que no questionario de Cadima (2009) surgia na
forma “os outros membros da minha equipa dependem de mim no que diz respeito a
informagdo ou aos materiais necessarios para realizarem as suas tarefas” tendo
sido substituido neste estudo por “os membros da equipa dependem uns dos outros
no que diz respeito a informagdo ou material necessarios para realizarem as suas
tarefas”.

31 No processo de validagdo da escala original [WGCM (Campion et al., 1993)] para
a dimensdo da interdependéncia, obtiveram-se os seguintes valores para a
consisténcia interna: o= .68 (interdependéncia de objectivos), o= .61
(interdependéncia de tarefa) e o= .59 (interdependéncia de recompensas/feedback).

No estudo desenvolvido por Cadima (2009), e relativamente a validade de
constructo do QII, avaliou-se a dimensionalidade da escala através de uma analise
factorial exploratoria. A tendéncia das respostas dadas pelos sujeitos em cada item
foi avaliada, através da andlise de algumas medidas descritivas (média, desvio-
padrio, minimo e méaximo, e frequéncias por opc¢ao de resposta), verificando-se que
a percentagem de respostas dadas numa tnica opgdo ¢ inferior a 50% em todos os
itens, o que sugere a existéncia de uma adequada variabilidade global das respostas
e um razoavel poder discriminativo dos itens construidos. Observou-se uma boa
integracao dos itens em cada dimensdo correspondente, com excepgao do item 3 que
na versdo original se encontrava na dimensao interdependéncia de tarefa e passou a
integrar a dimensdo interdependéncia de objectivos, resultando este facto da
inexisténcia de uma clara distingdo, na formulagdo deste item, entre objectivo e
tarefa, tendo sido tomados como sinonimos pelos respondentes (Cadima, 2009).
Para se analisar a fiabilidade do QII calculou-se o alpha de Cronbach e analisaram-
se as correlagdes entre cada um dos itens e a dimensdo em que se inserem.
Verificou-se que os factores apresentam niveis aceitaveis de consisténcia interna: o=
.67 (interdependéncia de objectivos), o= .63 (interdependéncia de tarefa) e o= .63
(interdependéncia de recompensas/feedback), estando situados ligeiramente acima
do valor de referéncia a = .60 (Ogbonna & Harris, 2000; Peterson, 1994; Slater,
1995). Além disso, todos os itens se correlacionam com a respectiva dimensdo
acima do valor de referéncia de .30 proposto por Nunnally (1978) (Cadima, 2009).
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uma analise em componentes principais (ACP).

Com o objectivo de garantir a estabilidade da solu¢do emergente da
ACP noutras amostras, ¢ importante que a amostra utilizada seja
suficientemente grande, sendo, de forma geral, sugerida como condigdo
minima para a utilizagdo desta técnica a existéncia de pelo menos 5 sujeitos
por item avaliado, e ndo menos de 100 sujeitos por andlise (Bryman &
Cramer, 2001; Comrey, 1978; Gorsuch, 1983; Tabachnick & Fidell, 2001).
Os requisitos necessarios para a realizacdo da ACP foram cumpridos, isto
porque, a esta escala responderam 333 sujeitos (racio de 37/1).

A analise das respostas dadas pelos respondentes demonstra a
inexisténcia de missing values. A tendéncia das respostas em cada item da
escala foi avaliada através da analise de algumas medidas descritivas (média,
desvio-padrdo, minimo e maximo, e frequéncias por opcdo de resposta).
Observou-se que as respostas dos sujeitos se distribuiram pelas 5 opgdes de
resposta em cada um dos itens, sugerindo a existéncia de variabilidade das
respostas e um aceitavel poder discriminativo dos itens. A andlise das
medidas de tendéncia central e de dispersdo apontam para a ndo existéncia,
no conjunto dos 9 itens que constituem o QII, de médias com valores
proximos dos extremos da escala, variando os desvios-padrdo entre .86 e
1.16.

Com o objectivo de garantir a viabilidade de utilizacdo da andlise em
componentes principais, procedeu-se a analise dos indicadores fornecidos
pelo teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) e
pelo teste de esfericidade de Bartlett. Os valores obtidos no teste de KMO
(.78)* e no teste de esfericidade de Bartlett [x? (36) = 729.86, p = .00]
apontam, segundo Maroco (2003)”, para o facto de a matriz possuir
qualidades suficientes para permitir esta analise.

Em seguida procedeu-se a uma analise em componentes principais,
com rotagdo ortogonal (varimax) e extracgao livre de factores.

2.0 KMO varia entre 0 e 1, representando um indicador estatistico que permite
aferir a qualidade das correlagdes existentes entre as variaveis, por intermédio da
comparagdo entre as correlacdes simples e as correlagdes parciais observadas.
Assim, valores de KMO préximos de 0 indicam que ndo se deve prosseguir com a
ACP, isto porque a correlagdo entre as variaveis observadas é fraca. Segundo
Pestana e Gageiro (2005), Kaiser propde valores de KMO inferiores a .5 como
inaceitaveis, entre .5 € .6 como maus, entre .7 € .8 como médios, acima de .8 como
bons e, valores superiores a .9 como muito bons para a realiza¢do de uma ACP.

330 teste da esfericidade de Bartlett é utilizado para aferir a adequagdo da técnica de
ACP a amostra em estudo, através da analise da qualidade das correlagdes entre as
variaveis. Esta estatistica testa a hipotese de a matriz das correlagdes ser a matriz da
identidade, cujo determinante ¢ igual a 1. O autor considera que, quanto mais
proximo de 0 for o valor do nivel de significdncia, maior serd a correlagdo entre os
itens. Assim, se p< .05 os itens estardo correlacionados entre si.

O papel da interdependéncia na predigdo da eficacia grupal
Mario Rui Miranda Rocha (e-mail: rochamariorui@gmail.com) 2010



31

Através deste procedimento, foi obtida uma solugdo inicial que, pelo
critério de Kaiser e pelo teste de scree de Cattell, apresentava uma estrutura
constituida por trés dimensdes™ que, conjuntamente, explicavam 64.02% da
variancia total. As trés dimensdes encontradas eram, do ponto de vista
tedrico, facilmente interpretaveis e ajustadas ao modelo tedrico de base.

Verificou-se, no geral, uma boa integracdo dos itens na dimensao
correspondente/de origem. De forma semelhante ao que se verificou no
estudo desenvolvido por Cadima (2009), também no presente estudo, o item
3, que na versdo original se encontrava na dimensdo interdependéncia de
tarefa, migrou para a dimensao interdependéncia de objectivos. Partilha-se
igualmente da opinido do autor, segundo o qual uma possivel justificagcdo
para este facto, podera residir na auséncia de uma distingdo clara, na
formulacdo do item 3, entre tarefa e objectivo, tendo sido tomados como
conceitos idénticos pelos respondentes.

Na solug@o inicial, a interdependéncia de objectivos (itens 3, 4, 5 ¢ 6)
corresponde ao factor 1, a interdependéncia de recompensas/feedback (itens
7, 8 € 9) representa o factor 2 e a interdependéncia de tarefa (itens 1 e 2) diz
respeito ao factor 3. Verificou-se que, a excepgdo do item 5, todos os outros
itens saturam no factor correspondente acima de .50 e a percentagem de
variancia das variaveis explicada pelos factores extraidos (comunalidades) ¢
superior a 50% para todas as variaveis a excepgao do item 5 (45.8%). Pelo
facto de o item 5 possuir uma saturagdo de .47 (inferior ao valor de
referéncia .50) no factor correspondente (factor 1), e de saturar com valores
muito proximos nos factores 1 e 2 (.47 e .46 respectivamente), optou-se por
excluir este item. Apds a exclusdo do item 5, verificou-se que o item 7
passou a saturar com valores proximos nos factores 1 ¢ 2 (.46 e .55,
respectivamente) e, como tal, optou-se, igualmente, por excluir o item 7.
Como resultado da exclusdo destes itens, registaram-se algumas alteragoes.
Assim, na solugdo final o factor 1 corresponde a interdependéncia de
objectivos (itens 3, 4 e 6), explica 27.25% da variancia e tem um valor
proprio de 1.91; o factor 2 passou a corresponder a interdependéncia de
tarefa (itens 1 e 2), explica 23.26% da variancia e tem um valor proprio de
1.63; o factor 3 passou a corresponder a interdependéncia de
recompensas/feedback (itens 8 ¢ 9), explica 19.33% da variancia e tem um
valor proprio de 1.35. No seu conjunto estes té€s factores explicam 69.84%
da variancia total. Apos estes procedimentos, ndo foram realizadas novas

30O critério de Kaiser e o teste scree de Cattell correspondem a métodos que se
baseiam na analise dos valores proprios. Kaiser (1960) estabelece o valor 1 como
limiar acima do qual os valores proprios correspondem a factores relevantes. Por sua
vez, Cattell (1966) afirma que a decisdo quanto ao ntimero de factores a extrair deve
ser baseada na representagdo grafica (scree plot) dos valores proprios. O ponto em
que o grafico se torna praticamente numa recta, muito préxima da horizontal,
corresponde ao numero de factores a reter. Na presente amostra, ambos os critérios
apontaram para a retengdo de trés factores.

3% Foi utilizado como critério para a retencdo dos itens, a presenga de saturagdes
superiores, em valor absoluto, a .50 (Moreira, 2004; Pestana & Gageiro, 2005).
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modificagdes™. O Quadro 5 é referente a solugdo final e nele é apresentada a
saturacdo de cada item no factor a que pertence, bem como a respectiva
comunalidade.

Quadro 5

Qll: Saturagdes factoriais (S) e comunalidades (h?)

S h?
ltem Factor Factor Factor
1 2 3

3.As tarefas que os elementos desempenham estdo
relacionadas entre si. 72 -36 -13 67
4_.Os nossos ije_ctlvos |n_d|V|dua|s advém 77 05 20 63
directamente dos objectivos da equipa.
6.As tarefas que executamos estdo relacionadas com 78 .03 29 67

os objectivos a alcancar pela equipa.

1.Nao somos capazes de realizar as nossas tarefas
sem termos acesso a informacdo ou a material de -.01 .84 19 .74
outros elementos da equipa.

2.0s membros da equipa dependem uns dos outros no
que diz respeito a informagdo ou material necessarios .21 .87 .08 .80
para realizarem as suas tarefas.

8.A avaliagdo do nosso desempenho individual é
fortemente  influenciada pela  qualidade do .38 .05 .73 .67
desempenho de toda a equipa.

9.As recompensas recebidas pelo trabalho individual
(como salario ou promogdes) sdo amplamente

determinadas pelas contribuicbes de cada um como -01 20 L 2
membro da equipa.
Variancia explicada (%) 27.25 23.26 19.33

Estudo da fiabilidade

De forma a analisar a fiabilidade do QII, calculdmos o alpha de
Cronbach e analisamos as correlagdes entre cada um dos itens e a dimensao
onde se inserem. As trés dimensdes consideradas apresentam os seguintes
valores de consisténcia interna: a interdependéncia de tarefa tem um alpha
de .72; a interdependéncia de objectivos tem um alpha de .68; e, por sua vez,
a interdependéncia de recompensas/feedback apresenta um alpha de .62.
Desta forma, a interdependéncia de tarefa apresenta uma consisténcia
interna um pouco acima do valor de referéncia .70 (Nunnally, 1978),
enquanto que os valores de consisténcia interna da interdependéncia de
objectivos e da interdependéncia de recompensas/feedback se situam um
pouco abaixo desse mesmo valor de referéncia podendo, contudo, ser

36 Apesar de nio ser muito indicado ter dois itens por factor, foi necessario ficar com
apenas dois itens no factor 2 e no factor 3.
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considerados aceitaveis®. Relativamente a correlagio item/dimensdo,
verifica-se que todos os itens se correlacionam com a respectiva dimensao
acima do valor de referéncia .30 (Nunnally, 1978). No Quadro 6 sio
apresentados esses valores.

Quadro 6
Qll: Valores do alpha de Cronbach e correlagdes item/dimenséo
Alpha
Desvio Correlagao
Dimensodes ltens Média ) semo  Alpha
padrdo item/dimenséo .
item
Interdependéncia
72
de tarefa
1 2.45 1.14 .56 -
2 3.04 1.16 .56 -
Interdependéncia 68
de objectivos '
3.82 .87 45 .64
3.55 .98 .51 .56
3.79 .86 .52 .55
Interdependéncia de 62
recompensas/feedback '
3.38 1.06 .35 -
2.82 1.15 .35 -

IV — Resultados

1. Consideragodes e procedimentos prévios

Tendo em conta que a presente investigacdo se situa ao nivel de
analise grupal e os dados foram recolhidos ao nivel individual, foi necessario
proceder a sua agregacao, através do calculo das pontuagdes médias obtidas
pelos membros de cada grupo no QII ¢ na ESAG. Para fundamentar a
agregacdo dos resultados, calculamos o indice ADwm (Average Deviation
Index)®® (Burke, Finkelstein, & Dusing, 1999). Assim, tendo em conta o
numero de opgdes de resposta de cada instrumento, utilizamos o critério
ADw < .83 para o QII (cinco opg¢des de resposta) e o critério ADw <1.17 para
a ESAG (sete opcdes de resposta) para agregar as respostas, com confianga,

37 Alguns autores utilizam .60 como valor de referéncia para a consisténcia interna
(Ogbonna & Harris, 2000; Peterson, 1994; Slater, 1995).

% 0 indice ADw traduz a diferenca, em termos absolutos, entre a resposta de cada
individuo a um determinado item e a média ou mediana obtida pelo grupo nesse
mesmo item (Dimas, 2007).
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. 39
ao nivel grupal™.

No Quadro 7 sdo apresentadas as medidas descritivas do indice ADwm
(minimo, maximo, média e desvio-padrio).

Quadro 7
Estatisticas descritivas do indice de concordancia ADm para o Qll e ESAG
Minimo Méaximo Média Desvio-Padréao
Qll 0 1.14 .50 .22
ESAG 0 1.61 .61 .33

Como se verifica, os indices ADwm para o QII variam entre 0 (equipa
23) e 1.14 (equipa 33), com uma média de .50 e um desvio-padrdo de .22.
No caso da ESAG, os indices ADw variam entre 0 (equipas 23 e 52) e 1.61
(equipa 20), com uma média de .61 ¢ um desvio-padrao de .33.

A aplicacdo deste indice resultou na eliminacdo de nove equipas para
o QII (equipas 17, 19, 33, 34, 43, 44, 53, 59, 60) e na eliminacdo de cinco
equipas para a ESAG (equipas 20, 28, 37, 48, 65), nas analises subsequentes.

2. Interdependéncia e eficacia

De forma a testar as hipdteses formuladas para esta investigacdo,
analisamos, em primeiro lugar, a correlagio™ existente entre as trés
dimensdes da  interdependéncia  (interdependéncia  de  tarefa,
interdependéncia de objectivos e interdependéncia de
recompensas/feedback) e as duas dimensdes da eficacia grupal (satisfagdo e
desempenho).

Da observagdo do Quadro 8 verifica-se que a interdependéncia de
tarefa apresenta uma correlacdo negativa e estatisticamente nao significativa
com a satisfagdo grupal

[= -.198 (N=55; p=.147)] e com o desempenho grupal [r= -.144

3% Este valor de corte é calculado dividindo o niimero de respostas possiveis para
um determinado item (c) por 6. Se ADm > ¢/6, ndo existe confianca de que os
resultados obtidos individualmente sejam representativos da realidade grupal. Por
sua vez, se ADm < ¢/6 entdo é possivel admitir que os resultados individuais sdo
representativos da média dos resultados ao nivel grupal. Quanto menor for o valor
do indice (mais préoximo de 0), maior sera o respectivo acordo (Dimas, 2007).

% Segundo Pestana e Gageiro (2005), um » menor do que .20 aponta para uma
associacdo linear muito baixa; entre .20 e .39 baixa; no intervalo de .40 a .69
moderada; entre .70 e .89 alta; ¢ entre .90 ¢ 1 uma associagdo muito alta. O mesmo
se verifica no caso das correlagdes negativas. Por sua vez, Cohen (1988) estabeleceu
os seguintes valores de referéncia: » < .10, magnitude de relagcdo pequena; » = .30 ou
em torno desse valor, magnitude média; » > .50, magnitude elevada.
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(N=56; p=.289)]. Assim, ndo foi encontrada sustentacdo empirica para as
hipoteses Hl e H2. Através da analise do Quadro 8 podemos também
constatar que a interdependéncia de objectivos revela um coeficiente de
correlagdo muito baixo e ndo apresenta uma associacdo estatisticamente
significativa com a satisfagcdo grupal [r= .087 (N=55; p=.528)], assim como
apresenta, igualmente, uma correlacdo negativa e estatisticamente nao
significativa com o desempenho grupal [r= -.166 (N=56; p=.220)]. Desta
forma, também as hipoteses H3 e H4 ndo receberam suporte empirico. No
que concerne a interdependéncia de recompensas/feedback, verifica-se que
esta se correlaciona negativamente e de forma estatisticamente ndo
significativa com a satisfagdo grupal [r= -.037 (N=55; p=.791)] ¢ com o
desempenho grupal [r= -.130 (N=56; p=.340)]. A semelhan¢a do que se
verificou nas outras hipoteses de investigacdo, também aqui, as hipoteses H5
e H6 ndo encontraram sustentagdo empirica.

Quadro 8
Dimensdes da interdependéncia e da eficacia: intercorrelagdes, médias e desvios-padrao

Interdependéncia Interdependéncia Interdependéncia Satisfacdo Desempenho

de tarefa de objectivos de recompensas/ grupal grupal
feedback
Interdependéncia
de tarefa
Interdependéncia
.391*
de objectivos
Interdependéncia
de recompensas/ .504** .523** -
feedback
Satisfacédo
-.198 .087 -.037
grupal
Desempenho
-.144 -.166 -.130 .289*
grupal
Média 2.73 3.76 3.14 5.40 7.21
Desvio-padréao .62 .39 .58 .68 1.27
N 59 59 59 55 56

*p <.05; *p <.01
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A partir da analise do Quadro 8, podemos constatar que, com efeito,
nenhuma das dimensdes da interdependéncia (interdependéncia de tarefa,
interdependéncia de objectivos e interdependéncia de
recompensas/feedback) possui uma relacdo significativa com as dimensoes
da eficacia grupal (satisfacdo e desempenho). Como tal, os resultados
obtidos na presente investigacdo indicam que a interdependéncia nio exerce
um papel influente na predi¢do da eficacia grupal.

Tendo em conta que ndao se verificou a presenca de relacdes
estatisticamente significativas entre a interdependéncia e a eficacia grupal,
nao foi possivel continuar com analises posteriores, nomeadamente com
recurso a técnica de andlise da regressdo®', a qual estava prevista no plano
inicial da nossa investigacao.

V - Discussao dos resultados

O presente estudo procurou contribuir para clarificar o papel exercido
pela interdependéncia na predigdo da eficacia, situando-se esta analise a um
nivel grupal. Relativamente a interdependéncia foram tidas em consideracao
as principais dimensdes presentes na literatura, nomeadamente, a
interdependéncia de tarefa e a interdependéncia de resultados
(interdependéncia de objectivos e interdependéncia de
recompensas/feedback) (e.g., Johnson & Johnson, 1989; Saavedra et al.,
1993; Shea & Guzzo, 1987a; Wageman, 1995). Partindo de uma perspectiva
sociotécnica, na qual emerge uma dimensdo tarefa e uma dimensdo sécio-
afectiva da eficacia nas equipas de trabalho, foram consideradas,
respectivamente, as dimensdes desempenho do grupo (e.g., Gladstein, 1984;
Goodman, 1986) e satisfacao grupal (e.g., Bell, 2004; Hackman, 1983), que
representam duas das dimensdes mais presentes na literatura e nas
investigacdes desenvolvidas no dmbito da eficacia grupal. Ap6s uma revisao
da literatura centrada nesta problematica, foram estabelecidas seis hipdteses
de investigagdo cujo suporte empirico pretendemos averiguar.

Earley e Northcraft (1989) defendem que a interdependéncia de tarefa
exerce um impacto negativo na satisfacdo e no desempenho grupal, em
virtude de situagdes caracterizadas por uma partilha distorcida, imprecisa ou
atrasada da informacdo, poderem comprometer o desempenho geral do
grupo. Os referidos autores, assinalam ainda, a respeito da relacdo entre
interdependéncia de tarefa e satisfacdo, que o facto de alguns sujeitos
deterem muito poder, comparativamente com outros sujeitos, pode gerar,
nestes ultimos, sentimentos de frustragdo e insatisfagdo. Apesar de tal
posi¢do, a maioria dos autores partilha uma visdo segundo a qual a

*' A andlise da regressio ¢ uma técnica estatistica que permite “prever o

comportamento de uma variavel (varidvel dependente) a partir de uma ou mais
variaveis relevantes (variaveis independentes) de natureza quantitativa” (Pestana &
Gageiro, 2005, p.559). No presente estudo era nossa intencdo analisar até que ponto
a interdependéncia prediz a eficacia grupal, e qual a for¢a dessa relagdo.
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interdependéncia de tarefa representa um bom preditor do desempenho
grupal e da satisfacdo, na medida em que a partilha de conhecimentos,
informag¢des e/ou materiais aumenta, por um lado, o sentido de
responsabilidade pelo trabalho dos outros elementos da equipa (e.g., Shaw,
1973; Shea & Guzzo, 1987b; Steiner, 1972; Van der Vegt et al., 1999), e,
por outro, promove um espirito de amizade e camaradagem entre os
membros da equipa de trabalho, como resultado da sua permanente
interac¢do (Campion et al., 1993; Johnson & Johnson, 1989; Thomas, 1957).
Na presente investigacdo, os resultados esperados iam no sentido de
encontrar uma associagdo positiva entre a interdependéncia de tarefa ¢ a
satisfagdo e o desempenho grupal. Contudo, e contrariamente ao esperado,
verificou-se a auséncia de relagdo entre as variaveis. Como tal, as hipoteses
H1 e H2 ndo possuem suporte empirico.

Por sua vez, a interdependéncia de objectivos encontra-se
frequentemente associada a promocdo dos niveis de satisfacdo e de
desempenho grupal, isto porque os individuos se comportam de forma a
promover, igualmente, o éxito dos outros membros da equipa, na medida em
que beneficiardo desse éxito. Assim, nas equipas de trabalho caracterizadas
pela presenga de elevados indices de interdependéncia de objectivos, ou seja,
em que a concretizacdo dos objectivos por parte de um elemento do grupo
esta dependente da concretizagdo dos objectivos por parte dos outros
elementos do mesmo grupo, ¢ de prever que se manifestem, em maior
nimero, comportamentos que visam auxiliar e motivar os restantes membros
da equipa, no sentido de facilitar a concretizagdo dos objectivos grupais
estabelecidos (Johnson et al., 1981; Johnson & Johnson, 1989). As hipoteses
levantadas no nosso estudo apontavam para um impacto positivo exercido
pela interdependéncia de objectivos na predicdo da satisfacdo e do
desempenho grupal. A semelhanga do que aconteceu para as hipéteses 1 e 2,
também H3 e H4 ndo receberam sustentagdo empirica uma vez que ndo foi
encontrada qualquer associacdo entre a interdependéncia de objectivos e a
satisfacdo e desempenho grupal.

Nesta investigacdo foi também nossa intengdo analisar o papel
exercido pela interdependéncia de recompensas/feedback sobre a eficacia
das equipas de trabalho. Nestas situacdes, a obtengdo de recompensas por
parte do proprio sujeito influencia a obtencdo de recompensas dos restantes
membros da equipa (e vice-versa) e, além disso, a informacgao relativa ao
desempenho e ao estado actual do grupo (feedback) é prestada a todos os
membros, como resultado do seu trabalho em equipa. Varios estudos
desenvolvidos neste campo apontam para o facto de que esta forma de
interdependéncia exerce um forte poder motivacional nos individuos, isto
porque contribui para que se desenvolva o sentimento de que irdo alcangar o
sucesso de forma conjunta. Este incrementar dos indices motivacionais
traduz-se numa melhoria ao nivel do desempenho colectivo € num aumento
da satisfacdo sentida pelos membros do grupo de trabalho (Gladstein, 1984;
Kolodny & Kiggundu, 1980; Leventhal, 1976; Steiner, 1972; Sundstrom et
al., 1990). Como tal, formulamos duas hipdteses, segundo as quais, a
interdependéncia de recompensas/feedback tem um impacto positivo na
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satisfagdo ¢ no desempenho grupal. Apds a analise das correlagdes,
observou-se que a interdependéncia de recompensas/feedback nao se
correlaciona de forma estatisticamente significativa com cada uma das
dimensdes da eficacia grupal. As hipoteses H5 ¢ H6 ndo receberam, assim,
sustentacdo empirica.

As analises estatisticas realizadas com o intuito de avaliar a relagdo
entre as dimensdes da interdependéncia (interdependéncia de tarefa, de
objectivos, e de recompensas/feedback) e as dimensdes da eficacia grupal
(satisfagdo e desempenho) demonstraram, deste modo, a inexisténcia de
qualquer relagdo estatisticamente significativa entre estas. Importa notar que
todas as correlagdes se mostraram baixas (ou mesmo muito baixas), nao
significativas e de sinal contrario ao esperado (com excepg¢ao da correlagdo
entre interdependéncia de objectivos e satisfacdo grupal). Estes resultados
ndo eram esperados e afastam-se da posicdo dominante, presente quer na
literatura conceptual quer na empirica, a qual aponta para o papel relevante
exercido pela interdependéncia na predigdo da eficacia grupal. A explicagdo
para, no presente estudo, ndo ter sido encontrada uma relacdo entre a
interdependéncia e a eficacia pode residir na influéncia exercida por outras
variaveis (individuais e de grupo). As caracteristicas dos individuos que
constituem as equipas de trabalho podem ter contribuido para os resultados
obtidos. Por exemplo, ndo foi controlada a propensdo dos membros de cada
equipa para realizar trabalho em grupo. Campion et al. (1993), referem que a
preferéncia pelo trabalho em grupo, por comparacdo com o trabalho
individual, se relaciona com a satisfacdo. Uma elevada variabilidade, em
cada equipa, nesta caracteristica individual pode influenciar os resultados.
Uma outra varidvel que podera estar associada aos resultados passa pelo tipo
de relagcdes e de comunicagdo estabelecidas entre os elementos da equipa.
Assim, a forma como se processa, no seio de uma equipa de trabalho, a
transmissdo de informagdo e de conhecimentos, bem como o quadro de
relagdes estabelecidas entre os individuos, podera exercer um papel
relevante na determinacdo dos niveis de satisfacdo e desempenho grupal.
Aspectos como a fase de desenvolvimento grupal em que se encontram as
equipas — os individuos poderdo manifestar diferentes perspectivas sobre a
interdependéncia e eficacia em fungdo da fase de desenvolvimento do grupo
—, a capacidade de gestdo de conflitos e as proprias emogdes, representam
variaveis que, também elas, poderdo ter exercido alguma influéncia na
(auséncia de) relacdo entre a interdependéncia e a eficacia grupal verificada
na presente investigagdo. Uma outra variavel que podera ter sido
preponderante nos resultados obtidos reside na forma como o trabalho se
encontra estruturado. Desta forma, mesmo sendo evidente a existéncia de
interdependéncia nas suas varias dimensdes, o facto de em algumas
situagdes as actividades poderem estar estruturadas segundo um sistema
competitivo, como resultado da cultura organizacional, podera conduzir a
que os membros do grupo partilhem uma menor coesdo e unido e, como tal,
a interdependéncia ndo sera suficiente para que se manifestem
comportamentos de cooperagao.

Finalmente, importa chamar a atengdo para o facto de o instrumento
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de medida da interdependéncia poder conter algumas limitagdes. Com efeito,
como vimos, os indices de consisténcia interna, nomeadamente para a
interdependéncia de objectivos e para a interdependéncia de
recompensas/feedback, revelaram-se somente aceitaveis, a semelhanca, de
resto, do ocorrido nos estudos realizados por Cadima (2009), em que
também ndo foram encontradas quaisquer relagdes significativas entre
interdependéncia e conflitos intragrupais (contrariando, igualmente, as
expectativas daquele investigador). E certo que o facto de as dimensdes do
QII integrarem um niimero muito reduzido de itens pode ter contribuido para
valores de alpha baixos, de qualquer modo, também o reduzido nimero de
itens de cada factor/dimensdo podera constituir uma limitagdo do
instrumento.

VI - Conclusoes

O estudo aqui apresentado teve como principal objectivo contribuir
para uma melhor compreensdo do papel exercido pela interdependéncia na
predicdo da eficacia grupal. Como forma de avaliar a interdependéncia
recorreu-se a aplicacdo do Questionario de Interdependéncia Intragrupal
(QII) desenvolvido por Cadima (2009) e, por sua vez, para analisar a eficacia
grupal utilizou-se a Escala de Satisfacdo Grupal (ESAG) e a Escala de
Avaliagdo do Desempenho Grupal — Forma II (EADG - Forma II),
instrumentos desenvolvidos por Dimas (2007).

Foi nossa constante intencdo que todas as linhas aqui descritas
contribuissem de alguma forma para uma maior inteligibilidade no que
concerne a problematica estudada. Os resultados alcangados apontam para a
inexisténcia de uma relagdo estatisticamente significativa entre as varias
dimensdes da interdependéncia (tarefa, objectivos e recompensas/feedback)
e as dimensdes tidas em consideracdo ao nivel da eficacia grupal
(desempenho e satisfagdo), o que se traduz na ideia de que a
interdependéncia ndo representa um preditor tdo influente da eficacia grupal
quanto outras investigagdes o sugerem.

Uma mais-valia deste estudo prende-se com o facto de ter sido
realizado ao nivel das equipas/grupos de trabalho em contexto
organizacional. Porque as equipas representam uma realidade inegavel e
preponderante no actual contexto organizacional marcado pela crescente
existéncia de maiores indices de competitividade, configurando-se o trabalho
em equipa como uma solucdo vidvel enquanto fonte de vantagem
competitiva, o facto de esta investigagdo incidir sobre equipas/grupos de
trabalho naturais, inseridas em organizagdes reais, traduz-se numa maior
aproximagdo a realidade organizacional.

Apesar do rigor metodologico e conceptual que se pretendeu garantir
ao longo de toda a investigacdo, surgem também algumas limitagdes a ter
em consideracdo. Assim, uma das limitagdes prende-se com a natureza
transversal da investigacdo que acaba por condicionar a analise da vertente
dindmica das varidveis em estudo. Seria interessante analisar, através da
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realizagdo de um estudo longitudinal, de que forma esta (auséncia de)
relagdo entre a interdependéncia e a eficacia grupal se mantém/modifica ao
longo do tempo na medida em que podem entrar em jogo variaveis como a
fase de desenvolvimento grupal. Uma outra limitag@o inerente a este estudo
passa pelo facto de se ter procedido a uma seleccdo da amostra baseada no
método de amostragem por conveniéncia ou acessibilidade, factor esse que
coloca problemas quanto a possibilidade de generalizar os resultados
obtidos, ou seja, ao nivel da validade externa. O facto de o preenchimento
dos questionarios se ter processado, na sua maioria, na nossa auséncia
devido a constrangimentos das organizacdes, constitui igualmente uma
limitagdo nesta investigagdo, isto porque, podera ter influenciado o nimero
de respostas erradas, de ndo respostas, assim como, a impossibilidade de
serem esclarecidas as duvidas dos respondentes. Procuramos minimizar estes
efeitos através do refor¢o da garantia de anonimato e de confidencialidade
das respostas. Uma outra limitagdo do presente estudo resulta do facto de os
dados obtidos serem unicamente resultado das percep¢des dos respondentes.
Em futuras investigagdes seria importante acrescentar a estas percepgoes dos
respondentes, informagdes de natureza mais objectiva como, por exemplo,
no caso da informagdo relativa ao desempenho das equipas fornecida pelos
lideres, obter dados concretos. Finalmente, o QII, instrumento de medida da
interdependéncia, pelas razdes referidas aquando da discussdo dos
resultados, pode, igualmente, ter constituido uma limitacdo do estudo que
realizdmos.

Os resultados obtidos, devem, assim, ser lidos com alguma cautela e
constituir, sobretudo, um ponto de partida para futuras investigagdes. Como
sugestdo para futuros estudos seria interessante analisar em que medida o
papel preditor da interdependéncia sobre a eficacia grupal € influenciado
pela fase de desenvolvimento grupal em que se encontra a equipa de
trabalho. Tendo em conta que o presente estudo se enquadrou na relagao
estabelecida entre a interdependéncia e a eficacia a um nivel de analise
intragrupal, seria interessante que futuras investigacdes se debrugassem
sobre a relagdo estabelecida entre estas variaveis a um nivel de analise
intergrupal. Desta forma poderia analisar-se o papel exercido pela
interdependéncia (de tarefa, objectivos e recompensas/feedback) entre
diferentes equipas de trabalho da mesma organizacdo, na predicdo da
eficacia dessas mesmas equipas ao nivel da satisfacdo e do desempenho.

Com o presente estudo, esperamos, de alguma forma, ter contribuido
para o acrescentar de conhecimento no dmbito da problematica investigada.
Ao analisarmos os resultados obtidos, assim como, as limitagdes deste
estudo e as sugestdes de futuras pesquisas, serd, contudo, importante dar
continuidade a investigacdo por nds desenvolvida, na medida em que a
problematica aqui debatida representa uma realidade bem vincada no actual
panorama organizacional.
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