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Eficacia grupal: O papel da orientagdo para o coletivo e da

aprendizagem grupal

Este estudo centrou-se na influéncia da orienta¢do para o coletivo dos
membros de uma equipa sobre quatros critérios de eficacia grupal: melhoria
dos processos grupais, qualidade da experiéncia grupal, viabilidade e
desempenho da equipa. De acordo com o modelo proposto nesta investigacao,
a eficécia grupal € influenciada direta e indiretamente pela orientacdo para o
coletivo, sendo esta relacdo mediada pela aprendizagem grupal. Através da
realizacdo de um estudo transversal e recorrendo ao questionario como
método de recolha de informacéo, os dados foram analisados, ao nivel grupal,
em termos de correlagBes e regressdes multiplas. A anélise das respostas
provenientes de 82 equipas (434 respondentes) pertencentes a organizacGes
portuguesas de diversos setores e areas de atividade, suportou a maioria das
relacdes hipotetizadas. Os nossos resultados mostram que a orientacéo para o
coletivo se relaciona positiva e significativamente com 0s quatro critérios de
eficacia grupal em estudo. Para além disto, é possivel observar que a relacdo
entre estas variaveis é mediada pela aprendizagem grupal (com excecao do
critério qualidade da experiéncia grupal).

Em conjunto, estes resultados sugerem que a énfase na orientacdo para
0 coletivo dos membros de uma equipa pode aumentar a eficacia da mesma e
gue o estimulo da aprendizagem grupal constitui uma estratégia importante
para aumentar a eficicia da equipa, em termos de melhoria dos processos
grupais, viabilidade da equipa e desempenho da mesma.

Palavras chave: orientacdo para o coletivo, aprendizagem grupal,
melhoria dos processos grupais, qualidade da experiéncia grupal, viabilidade
da equipa, desempenho da equipa.

Team effectiveness: The role of collective orientation and team

learning

This study investigated the role of team member’s collective orientation
in regard to four criteria of team effectiveness: team process improvement,
quality of group experience, team viability and team performance. According
to the model proposed in this research, team effectiveness is directly and
indirectly influenced by collective orientation via the mediation of team
learning. Through a cross-sectional study and using a survey questionnaire as
a method of collecting information, the data were analyzed, at a group level,
in terms of correlations and multiple regressions. The analysis of responses
from 82 work teams (434 respondents) belonging to portuguese organizations
from different sectors and areas of activity, suported the majority of
hypothesized relationships.

Our results show that collective orientation is positively and
significantly related to all four criteria of team effectiveness under study. In
addition, it is possible to observe that the relation between these variables is
mediated by team learning (with the exception of quality of group experience
criteria).

Taken together, these findings suggest that emphasis on team member’s



collective orientation may enhance team effectiveness and that the stimulus of
team learning is an important strategy for increasing the effectiveness of the
team, in terms of team process improvement, team viability and team
performance.

Key Words: collective orientation, team learning, team process
improvement, quality of group experience, team viability, team performance.
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Introducéo

Com o crescimento atual das organizac6es nas sociedades modernas,
estas tornam-se gradualmente mais complexas e exige-se, cada vez mais, um
desempenho eficaz por parte das mesmas. Assim, o uso de equipas tornou-se
uma constante e demarcar quais os fatores que determinam a sua eficacia é
essencial (Driskell & Salas, 1992). Por este motivo, a selecdo, formacdo e
outras atividades no ambito da gestdo dos recursos humanos que davam,
anteriormente, primazia as capacidades e desempenho individuais, devem,
atualmente, ter também em consideracdo o designado desempenho da equipa®
(Driskell & Salas, 1991).

A implementacdo das equipas de trabalho tem sido vista como uma
pratica da Gestdo de Recursos Humanos que aumenta a eficécia e eficiéncia
das organizagdes (Kozlowski & Ilgen, 2006) e, por este motivo, sdo varias as
revisdes que tém surgido acerca da eficAcia das equipas (e.g., llgen,
Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005; Kozlowski & Bell, 2003; Kozlowski &
llgen, 2006; Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008; Salas, Stagl, & Burke,
2004). Apesar de algumas diferengas entre as diversas revisdes, estas baseiam-
se no modelo I-P-O (input-process-output) de McGrath (1964), que oferece
“mapas” cognitivos sobre a forma como os individuos operam nos seus
contextos grupais (llgen et al., 2005). Os modelos I-P-O, que até entdo
procuravam identificar quais os inputs ou varidveis preditoras que explicavam
a eficacia das equipas, centram-se agora nas razbes pelas quais algumas
equipas s3o mais eficazes do que outras (llgen et al., 2005). E assim que surge
0 modelo IMOI (input, mediator, output, input), proposto por llgen et al.
(2005), que acompanha o acréscimo de dificuldades que as equipas enfrentam
atualmente e que se foca na natureza ciclica do funcionamento das equipas,
incluindo variaveis mediadoras que sdo determinantes para a eficacia das
mesmas. Na presente dissertacdo, onde se podem adotar ambas as perspetivas
(1-P-O ou IMOI), procura-se destacar, enquanto variavel mediadora da relacéo
entre orientacdo para o coletivo e eficacia grupal, a aprendizagem em equipa?.

1 Atualmente, os grupos/equipas de trabalho mostram ser vitais na eficacia
organizacional (Cunha, Pego, Cunha, & Cardoso, 2007; Miller, 2003). A este respeito,
e dada a frequente utilizacdo dos dois vocabulos — grupo e equipa —, é importante
referir que, nesta dissertagdo, os mesmos sdo usados sem qualquer distingéo.
Apoiamo-nos em autores como Allen e Hecht (2004), Dunphy (1989) e Guzzo (1996)
que defendem que estes dois constructos partilham do mesmo significado. Uma
equipa é definida, nesta investigacdo, como um conjunto de trés ou mais pessoas, que
interagem dindmica, interdependente e adaptativamente em direcdo a um
objetivo/missdo comuns, valorizados e partilhados, as quais foram atribuidos papeis
especificos ou funcBes a desempenhar num determinado contexto organizacional
(Kozlowski & Bell, 2003; Salas, Dickinson, Converse, & Tannenbaum, 1992).

2 E importante clarificar que, na presente investigacio, face a terminologia
anglo-saxdnixa relativa ao conceito de team learning, se empregam as designacées
“aprendizagem em equipa”, “aprendizagem grupal” e “comportamentos de
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A aprendizagem grupal tem sido explorada em diversos campos de
estudo (comunicacdo, psicologia, gestdo de conhecimento, educacao),
ganhando especial importancia ao nivel da compreensdo da realidade
organizacional. As equipas necessitam de aprender para se adaptarem
eficazmente as mudancas no mercado e nas suas organizacdes. Ao trabalhar
em equipa, os individuos interagem uns com o0s outros, adquirindo
conhecimentos e capacidades entre si, 0 que leva a um trabalho mais eficaz e
eficiente por parte destas (Ellis, Hollenbeck, llgen, Porter, West, & Moon,
2003).

Entendida como uma mudanca relativamente permanente ao nivel
coletivo de conhecimento e capacidades da equipa produzida pela experiéncia
partilhada dos seus membros (Ellis et al., 2003), a aprendizagem grupal
destaca a necessidade de investigar como e sob quais circunstancias uma
equipa aprende. Tendo isto em consideracdo, o aumento dos estudos sobre
guais as variaveis que antecedem e promovem a aprendizagem grupal tem
aumentando, dando-se destaque a orientacdo para o coletivo (Driskell, Salas,
& Hughes, 2010).

A orientacdo para o coletivo, que tem sido usada para descrever a
orientagcdo de um individuo que aprecia e trabalha bem com os outros, tendo
em consideracdo as contribuigdes dos outros membros do grupo, e procura
alcangar objetivos comuns (Driskell, et al., 2010) é, nesta investigacdo, a
variavel que se propde como preditora da aprendizagem grupal, bem como da
eficacia da equipa. Tendo em consideragdo os estudos realizados
anteriormente, no que diz respeito & orientagdo coletiva em contexto de equipa
(Alavi & McCormick, 2004a, 2004b, 2007; Driskell & Salas, 1992; Driskell,
etal., 2010; Earley, 1993; Eby & Dobbins, 1997; Miles, 2000; Stout, Driskell,
& Salas, 1997; Wagner, 1995), pode-se concluir que este é um fator critico
quando nos referimos ao comportamento grupal e a eficacia das equipas e, por
este motivo, deve ser aprofundado e estudado empiricamente.

A presente dissertacdo encontra-se, assim, dividida em cinco partes.

A primeira parte visa caracterizar e delimitar as relagdes que existem
entre a orientag&o para o coletivo, aprendizagem grupal e eficicia das equipas.
Desta forma, procura-se fazer um enquadramento dos modelos I-P-O e IMOI
e de quais as dimensdes presentes no modelo de eficacia proposto por Savoie
e Beaudin (1995), Beaudin e Savoie (1995) e Savoie, Lariviéere e Brunet
(2006), sendo que este estudo propbe-se avaliar a eficacia da equipa utilizando
quatro critérios: desempenho (dimensdo econdémica), melhoria dos processos
grupais (dimensdo inovacdo), qualidade da experiéncia grupal (dimenséo
social) e viabilidade (dimenséo sistémica). Para além do referido, encontra-se
ainda nesta primeira parte uma analise da literatura existente sobre os
constructos de aprendizagem grupal e orientacdo para o coletivo, das relagdes
entre estes e destes com a eficacia da equipa, procedendo-se & apresentacao
das hipoteses a serem testadas. De seguida, tendo em consideracdo a
caracterizacdo da amostra e 0s instrumentos de medida utilizados (terceira

aprendizagem em equipa” sem qualquer distingéo.
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parte), analisam-se e discutem-se os resultados obtidos (quarta parte). A
quinta parte cumpre um propdsito conclusivo. Por um lado, constitui uma
sintese da analise precedente onde séo referidas as principais conclusdes e por
outro lado, contém reflexGes sobre possiveis contribuigdes, limitacGes e
sugestdes para futuras investigacdes.

| — Enquadramento conceptual

1. Modelos e critérios de eficacia grupal

H& mais de 50 anos atras, McGrath (1964) forneceu o modelo I-P-O
(input-process-output) para estudar a eficacia e a dindmica interativa que
constitui o trabalho das equipas (Rico, de la Hera, & Tabernero, 2011; Salas,
Stagl, Burke, & Goodwin, 2007). Em geral, os inputs, ou fatores de entrada,
entram no sistema grupo e permitem alcangar resultados, isto €, sdo fatores
antecedentes que permitem e limitam as intera¢cBes dos individuos. Estes
incluem, segundo Gladstein (1984), caracteristicas individuais dos membros
da equipa (e.g., competéncias técnicas e relacionais, personalidade), fatores
ao nivel da equipa/caracteristicas da tarefa (e.g., estrutura da tarefa, lideranca)
e fatores organizacionais e contextuais (e.g., caracteristicas do desenho
organizacional, complexidade da envolvente).

Da combinacdo dos varios antecedentes resulta o processo, que
representa a interacdo dindmica que se da entre os membros do grupo ao
usarem recursos para realizarem as tarefas (Hackman, 1987). Os processos
que a equipa desenvolve definem como é que os membros da mesma
interagem e trabalham em conjunto para atingir determinados objetivos, ou
seja, descrevem como € que 0s inputs sdo transformados em outputs, 0s quais
decorrem da atividade da equipa (Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001). S&o os
inputs que permitem atingir os resultados (outputs) desejados (de forma direta
ou indireta), tais como materiais, conhecimentos, satisfacdo dos membros,
tarefas, tecnologia e clima. Os outputs surgem, assim, como resultado do
processo da equipa e sdo conceptualizados de diferentes formas, integrando
maultiplos critérios de eficacia (Mathieu et al., 2008).

Tendo por base a revisao de literatura efetuada, é possivel concluir que
existe um relativo consenso no que diz respeito ao constructo de eficacia
grupal e, mais importante que isso, que existem multiplas eficacias (Lourenco,
Miguez, Gomes, & Freire, 2000; Savoie, Lariviere, & Brunet, 2006), sendo,
portanto, necessarios modelos multidimensionais que descrevam e expliquem
a eficacia, bem como especifiquem as suas variaveis e critérios de medicao
(Hackman, 1987). Em 1995, Savoie e Beaudin, propuseram um modelo que
inclui quatro dimens@es da eficicia: econdmica, politica, social e sistémica
(perenidade), sendo acrescentada, em 2006, por Savoie et al., uma quinta
dimensdo: a dimensdo inovacdo. Este modelo, proposto por Savoie et al.
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(2006), inclui as variaveis que o presente estudo pretende avaliar® —
desempenho, melhoria dos processos de equipa, qualidade da experiéncia
grupal e viabilidade.

A dimensdo econdmica inclui a varidvel desempenho. Por que a
definicdo de uma equipa se prende com o facto de esta produzir algo atil para
a organizacdo, grande parte da literatura engloba o desempenho como critério
de interesse (Mathieu, et al., 2008; Shea & Guzzo, 1987), considerando-se que
este pode indicar a capacidade da mesma para atingir padrdes de desempenho
satisfatorios esperados pelas organizacGes de forma a contribuir para o
sucesso organizacional (Mathieu et al., 2008; Rousseau & Aubé, 2010).

Quanto a melhoria de processos de equipa, que se inclui na dimenséo
inovacao, é definida como a forma como os individuos melhoram processos
atuais e desenvolvem solucbes inovadoras para melhorar os resultados,
implicando a remog&o de processos ineficazes que ameacem a qualidade das
experiéncias do grupo e o seu desempenho (Rousseau & Aubé, 2010).

A qualidade da experiéncia grupal insere-se na dimenséo social, e pode
ser entendida como a satisfacdo com a experiéncia em equipa. Este critério
defende que a experiéncia deve satisfazer, em vez de frustrar, as necessidades
dos membros da equipa e, portanto, uma equipa eficaz ird& promover a
satisfacdo dos seus membros com a experiéncia grupal (Hackman, 1987).
Desta forma, a qualidade da experiéncia em grupo refere-se a medida em que
o clima social dentro da equipa é positivo (McGrath, 1991).

Por ultimo, na dimensdo sistémica ou de perenidade, encontra-se a
viabilidade da equipa, definida como a capacidade de os membros da equipa
se adaptarem a mudangas internas e externas e a probabilidade de trabalharem
em conjunto, com sucesso, em tarefas futuras (Aubé & Rousseau, 2005;
Hackman, 1987, 2011; Rousseau & Aubé, 2010). Argote e McGrath (1993)
acrescentam ainda que a viabilidade esté relacionada com a capacidade de os
membros da equipa gerirem questdes que possam ameacar a estabilidade do
grupo.

Segundo a perspetiva do modelo I-P-O, a eficacia de uma equipa pode
ser vista como a combinacdo da quantidade e qualidade de inputs, processos
e outputs, e dos comportamentos individuais e partilhados, bem como das
atitudes dos membros da equipa (McGrath, 1984; Hackman, 1987). O modelo
I-P-O de McGrath (1964) tem servido como base para o desenvolvimento de
outros modelos e tem sido modificado e desenvolvido de diversas formas
(e.g., Cohen & Bailey, 1997; Gladstein, 1984; Hackman, 1987; llgen et al.,
2005; Salas et al., 1992; Shea & Guzzo, 1987). Segundo llgen et al. (2005),
apesar do modelo 1-P-O ter uma influencia poderosa na investigacdo, néo
existe consenso sobre a sua utilidade, visto este ndo considerar as equipas
como sistemas complexos e adaptativos e sendo, por isso, insuficientes para

3 Na presente dissertagdo, nenhum dos critérios utilizados se enquadra ao nivel
da dimenséo politica, proposta por Savoie e Beaudin (1995), visto ndo se pressupor a
recolha de dados junto de outros stakeholders, tais como clientes externos e internos,
outras equipas, entre outros.
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caracterizar as equipas (Rico et al., 2011). Primeiro, muitos dos fatores
mediadores que intervém e transmitem a influéncia dos inputs para 0s outputs
ndo sdo processos* (Ilgen et al., 2005; Marks et al., 2001), mas sim estados
emergentes motivacionais, cognitivos ou afetivos® e, por este motivo, llgen et
al. (2005) utilizam o modelo I-M-O (Input-Mediator-Output) para diferenciar
esta abordagem do modelo I-P-O. Segundo, o modelo I-P-O implica uma
diregdo linear dos inputs. No entanto, o funcionamento da equipa muda
qualitativamente, com interacBes continuas e adaptagdes com a envolvente e
dentro da equipa, como resultado dos ciclos de feedback (Marks et al., 2001;
Kozlowski, Gully, Nason, & Smith, 1999) e, assim, os outputs podem
funcionar como inputs para futuros processos de equipa e estados emergentes
(llgen et al., 2005). Por ultimo, o modelo 1-P-O sugere uma progressao linear
do efeito das influéncias de uma categoria para a seguinte, ndo explorando as
interacdes entre inputs e processos, entre processos e entre iNputs Ou Processos
e estados emergentes (llgen et al., 2005).

Desta forma, llgen et al. (2005) substituem o modelo I-P-O pelo modelo
IMOI (input, mediator, output, input). Ao trocar a letra P (processo) pela letra
M (mediador) reflete-se uma gama mais abrangente de variaveis que sao
importantes para explicar a variabilidade da eficicia e, ao mesmo tempo,
enfatiza-se o conceito de estados emergentes como mediadores. A letra I, no
final do modelo, transmite a ideia de ciclos causais de feedback, e, por altimo,
a eliminacéo do hifen entre as letras salienta a ideia de que as ligacOes causais
ndo sdo necessariamente lineares (llgen et al., 2005).

Em resumo, a presente investigacao, tendo por base quer o modelo I-P-
O, quer o0 modelo IMOI, considera como variadvel mediadora o processo de
aprendizagem grupal. Assim, o0s comportamentos e atividades de
aprendizagem que o grupo adquire através da interacdo e partilha (Dimas,
Alves, Lourenco, & Rebelo, 2016) sdo estudados enquanto mediadores da
relacdo entre a orientacdo para o coletivo e a eficicia grupal que, entendida
numa perspetiva multidimensional, é analisada com base nos quatro critérios
acima referidos (desepenho, melhoria dos processos, viabilidade e qualidade
da experiéncia grupal).

2. Aprendizagem grupal

Devido ao aumento do suporte empirico acerca do valor da
aprendizagem grupal para o desempenho da equipa, este conceito tem vindo

4 O processo da equipa consiste em agdes que convergem os inputs em outputs
através de atividades cognitivas, verbais e comportamentais, direcionadas para tarefas
de trabalho, de forma a atingir resultados desejados (llgen et al., 2005; Marks et al.,
2001), envolvendo o trabalho interdependente dos membros da equipa na utilizacéo
dos recursos disponiveis e requerendo a interacdo dos membros com outros e com o
seu ambiente de tarefa (Marks et al., 2001).

> Marks et al. (2001) definem estados emergentes como “constructos que
caracterizam propriedades da equipa, que sdo tipicamente dindmicos por natureza e
que variam em funcéo do contexto da equipa, inputs, processos e resultados” (p. 357).
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a suscitar interesse no meio académico (Druskat & Kayes, 2000; Edmondson,
1999; Gibson & Vermeulen, 2003). A aprendizagem grupal, especialmente
em ambientes que mudam de forma répida, é essencial para o
desenvolvimento da organizacdo e representa um processo continuo de
reflexdo e acdo através do qual a equipa adquire, partilha, combina e aplica
conhecimento (Edmondson, 1999). Neste processo, a comunicacdo €é vital,
pois permite o desenvolvimento de uma compreensdo partilhada e de acdes
coordenadas, levando a mudanca de ideias e novas acdes (Crossan, Lane &
White, 1999).

De acordo com a analise de literatura existente, a conceptualizacdo da
aprendizagem grupal tem sido descrita de formas distintas: alguns autores
referem-se a este constructo como sendo um processo (e.g., Dewey, 1922;
Edmondson, 1999, 2003; Ellis et al., 2003; Gibson & Vermeulen, 2003; Van
Offenbeek, 2001), outros como sendo um resultado (e.g., Levitt & March,
1988; Wong, 2004), outros ainda como ambos, processo e resultado (e.g.,
Arow & Cook, 2008; Decuyper, Dochy, & Van den Bossche, 2010). Assim
sendo, por um lado e segundo estes Ultimos autores, a aprendizagem grupal
exige determinados processos, que, por sua vez, originam certos resultados de
aprendizagem grupal. Por outro, a aprendizagem grupal é entendida como
processo, podendo ser definida como uma continua reflexdo e acdo, ambas
dirigidas para a compreenséo e adaptacdo a mudancas no ambiente, a0 mesmo
tempo que se procura 0 aumento do desempenho das equipas e resultados,
consistindo numa série de comportamentos realizados pelos membros da
equipa (Edmondson, 1999). Ou ainda, pode ser entendida como resultado
quando contribui para melhorar o desempenho e eficacia, decorrendo de
atividades de comunicacgdo e coordenagéo, atraves das quais é construido o
conhecimento partilhado entre os membros de um grupo sobre o grupo em si,
as tarefas, os recursos e o contexto (Edmondson, Dillon, & Roloff, 2007).

A titulo de exemplo, dentro desta Gltima abordagem, Kozlowski e Bell
(2008) defendem a natureza emergente da aprendizagem grupal, baseando-se
na definicdo de emergéncia dada por Kozlowski e Klein (2000)°, e referem
algumas representacGes de aprendizagem grupal que estdo presentes nos
resultados: conhecimento coletivo — segundo estes, mudangas no
conhecimento coletivo de uma equipa representam uma indicacdo direta de
gue ocorreu aprendizagem grupal -; memdria transacional - os sistemas de
memoria transacional desenvolvem-se a medida que a equipa ganha
experiéncia e os membros trocam informagdo e comunicam e atualizam a
informacdo que cada um tem da area de conhecimento dos outros -;
capacidades comportamentais e estados motivacionais - também as mudangas
nas capacidades comportamentais (coordenagdo, cooperacao e comunicagao)
e nos estados motivacionais dos membros, sdo referidas por Koslowski e Bell
(2008) como indicadores de que ocorreu aprendizagem da equipa. Kozlowski

8 Kozlowski e Klein (2000) defendem que um fendmeno é emergente quando
tem origem na cognicdo, afeto, comportamentos e outras caracteristicas dos
individuos, € ampliado pelas suas interagdes e manifesta-se a um nivel superior.
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e llgen (2006) defendem que a aprendizagem grupal raramente é avaliada
diretamente, sendo inferida através de mudancas no desempenho da mesma.

A presente investigacdo foca-se, no entanto, na aprendizagem grupal
enquanto processo. Uma anélise da literatura existente permite verificar que
existem duas formas gerais de conceptualizar a aprendizagem grupal enquanto
processo: por um lado, pode ser entendida como um processo
comportamental, focando-se nas a¢Bes que 0s membros da equipa exercem,
individual ou coletivamente, para aprender, armazenando e utilizando
informacges e dados obtidos para criar novos conhecimentos ou capacidades
(Edmondson, 1999); por outro, como um processo sociocognitivo, onde o
foco esta na emergéncia da aprendizagem grupal como resultado das ideias,
introspecgoes e informages individuais (Argote, Gruenfel, & Naquin, 2001).

E Dewey (1922) que primeiramente conceptualiza a aprendizagem
como um processo, exercendo grande influencia nas teorias sobre
aprendizagem que surgem mais tarde. Dentro da abordagem comportamental,
a aprendizagem consiste num processo interativo de concecdo, realizagéo,
reflexdo e modificacdo de ideias (Edmondson, 1999), onde o individuo
procura feedback de experiéncias, partilha informac&o e reflete e discute sobre
resultados e erros (Edmondson, 1999, 2002). Ao descobrir falhas nos seus
planos e procurar modifica-los, discutindo com os outros membros, ideias e
diferencas de opinides, surge o comportamento de aprendizagem ao nivel do
grupo (Edmondson, 1999, 2002). Segundo Kozlowski e llgen (2006), é a partir
da aprendizagem individual que surge a aprendizagem grupal, a qual se
distingue da primeira porque envolve partilha de conhecimento coletivo,
sinergia da equipa e contribui¢Bes individuas Unicas, ao invés de se referir
apenas a mera partilha de conhecimento individual, isto &, a aprendizagem ao
nivel da equipa inclui a capacidade dos individuos para adquirirem
individualmente conhecimentos e capacidades, bem como para partilharem
coletivamente esta informagdo com os seus colegas desenvolvendo a
consciéncia necessaria ao self para organizar e gerir 0 processo de trabalho
(Kayes, Kayes, & Kolb, 2005).

Em 2000, Druskat e Kayes conceptualizam este constructo como a
aquisicdo e partilna de conhecimentos e informacdes pelos membros da
equipa e analise daquilo que contribui ou ndo para o desempenho da mesma,
resultando assim da colaboracéo, a¢cBes complementares de experimentaco,
combinagdo de conhecimentos adquiridos entre os membros (Gibson &
Vermeulen, 2003) e partilha e discusséo de introspecdes (Lovelace, Shapiro,
and Weingart, 2001).

Enquanto a aprendizagem grupal relativa aos processos
comportamentais procura diagnosticar erros e obter conhecimentos através da
experiéncia, facilitando a troca e distribui¢cdo de conhecimento, a abordagem
sociocognitiva esta relacionada com as estruturas internas de conhecimento,
processos que fortificam e constroem o conhecimento dos membros dentro do
contexto da equipa (Kostolous, Spanos, & Prastacos, 2013).

Os processos sociocognitivos da aprendizagem grupal envolvem a
aquisicao, partilha e combinacéo de conhecimentos pelos membros da equipa
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(Argote et al., 2001). Em 1991, Huber defende a existéncia de quatros
atividades de aprendizagem que devem ser distinguidas quando se fala de
aprendizagem enquanto processo: aquisi¢do de informacgdo — processo através
do qual o individuo adquire conhecimento ; distribuicdo de informacdo —
ocorre quando a informacéo proveniente de diferentes fontes é distribuida pela
equipa por um ou mais membros, dando lugar a uma aprendizagem
organizacional mais ampla.-; interpretacdo de informacéo — processo através
do qual a equipa atribui significados e interpreta¢6es a informacéo distribuida
-; € memdria organizacional — envolve 0 armazenamento e recuperacdo de
informacdo. A informacdo comum é armazenada pela equipa para mais tarde
ser usada, dando-se a recuperacdo da informacéo.

Baseando-se no modelo proposto por Crossan et al. (1999) referente aos
processos sociocognitivos que levam & aprendizagem organizacional,
Kostolous et al. (2013) defendem a existéncia de quatros etapas essenciais
para que ocorra a aprendizagem grupal e que delineiam o0 seu caracter
emergente: intuicdo, interpretacdo, integragdo e codificacdo. A primeira,
intuicdo, diz respeito as ideias e introspecOes intuitivas que resultam de
experiéncias prévias e que levam ao improviso e desenvolvimento de novas
solucBes enquanto a interpretacdo, definida como a explicacdo, através de
palavras e/ou ac¢Bes, de uma introspecédo ou ideia (Crossan et al., 1999), facilita
o desenvolvimento da compreensdo partilhada entre os membros da equipa
(Kostolous et al., 2013). Uma vez feita a interpretacdo partilhada das
introspegOes intuitivas, da-se a sua integragdo em atividades da equipa, que
deve codificar a acdo coletiva e 0 conhecimento que dai resulta para que a
aprendizagem continue e se produzam resultados favoraveis (Kostolous et al.,
2013).

Os investigadores que estudaram ambas as abordagens
(comportamental e sociocognitiva) concordam que a aprendizagem ocorre
através de interagdes ou relaces interpessoais dentro da equipa. Bell,
Kozlowski e Blawath (2012) enfatizam trés aspetos da aprendizagem grupal,
conceptualizando-a como sendo multinivel, dindmica e emergente.
Relativamente ao primeiro aspeto, a aprendizagem grupal ndo € apenas uma
entidade holistica ou ndo diz somente respeito aquilo que os individuos
aprendem em conjunto. Ao invés disso, tem em consideragdo todo o contexto
envolvente que influencia a aprendizagem individual e a forma como a
aprendizagem se forma e emerge ao nivel da equipa (Bell et al., 2012). Mais,
a aprendizagem grupal é um processo dinamico, visto que requer interagdo e
evolui progressivamente & medida que se acumulam conhecimentos e
capacidades. Por ultimo, a aprendizagem grupal é emergente: os individuos
ndo aprendem de forma isolada, pelo contréario, influenciam e sé&o
influenciados pelos seus colegas de equipa (Bell et al., 2012; Kostolous et al.,
2013).

Por conseguinte, nas Ultimas décadas, o interesse pela aprendizagem
grupal enquanto processo comportamental tem aumentado significativamente
(Ortega, Sanchez-Manzanares, Gil, & Rico, 2010). Para além de terem em
atencdo este facto, diversos autores referem ainda o papel desta variavel
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enquanto mediadora. A titulo de exemplo, a seguranca psicolégica
(Edmondson, 1999), o clima organizacional (Edmondson, 1999), a coesao
(Brooks, 1994), as crencas sobre o contexto interpessoal (Ortega et al., 2010)
e o turnover (van der Vegt, Bunderson, & Kuipers, 2010) s&o considerados
como tendo impacto na eficacia grupal, sendo estas relagdes mediadas pela
aprendizagem grupal.

Para além disto, da literatura analisada, é possivel observar que, em
pesquisas prévias, foi encontrada uma relacdo entre aprendizagem grupal e
eficacia grupal (Edmondson, 1999, 2002; Mathieu et al., 2008; Rico et al.,
2011; Zellmer-Bruhn & Gibson, 2006). Desta forma, existe um suporte
empirico evidente que nos leva a considerar que a aprendizagem grupal podera
funcionar como variavel mediadora na relacdo entre orientagdo para o coletivo
e eficacia grupal.

Assim, na presente dissertacdo, pretendem-se enfatizar 0s
comportamentos de aprendizagem (enquanto varidvel mediadora) definidos
como um processo continuo de reflexdo e acdo, caracterizado por colocar
questdes, procurar feedback, experimentar, refletir sobre os resultados e
discutir erros ou resultados inesperados das a¢ées (Edmondson, 1999).

Aprendizagem e eficécia grupal

No que diz respeito a relacdo entre aprendizagem grupal e eficécia
grupal, existem algumas investigacOes que contribuiram para as hipoteses que
séo colocadas neste estudo (e.g., Arrow & Cook, 2008; Decuyper et al., 2010;
Earley & Gibson, 2002). Segundo Kayes e Burnett (2006), o0s
comportamentos de aprendizagem grupal englobam acges que procuram
explicar, experimentar e comunicar novas ideias e ocorrem quando a equipa
se depara com problemas e necessita de estabelecer novos e melhores
processos de trabalho para resolver esses problemas, 0 que sugere que a
aprendizagem grupal leva a melhoria dos processos grupais. De igual forma,
Tjosvold, Yu e Hui (2004) referem que a reflexdo sobre resultados
indesejados, enquanto aspeto cognitivo da aprendizagem grupal, leva a
diminuicdo da ocorréncia destes no futuro, o que indica que houve uma
eliminacdo dos processos que ameagam o desempenho do grupo.

Outras investigagdes mostram que uma elevada aprendizagem esta
associada a reducdo de saidas voluntarias da equipa (Earley & Gibson, 2002),
0 que sugere a relacdo positiva da aprendizagem grupal com a viabilidade da
equipa. De facto, Van den Bossche, Segers e Kirschner (2006) encontraram
uma correlacao positiva entre aprendizagem grupal e a viabilidade da equipa,
enquanto Earley e Gibson (2002) concluem que a aprendizagem grupal
promove o funcionamento efetivo da equipa, aumentando a satisfacdo dos
seus membros e, simultaneamente, a sua capacidade para trabalhar em
conjunto no futuro.

No que respeita a qualidade da experiéncia grupal, esta parece também
estar associada a aprendizagem grupal. Segundo Earley e Gibson (2002), um

Eficacia grupal: O papel da orientac&o para o coletivo e da aprendizagem grupal
Inés Sofia Carvalheiro Grilo (e-mail: ines.scg@hotmail.com) 2017



10

elevado grau de aprendizagem resulta no sentimento de pertenca da equipa e
sentimento de que esta € eficaz. Também Zellmer-Bruhn e Gibson (2006)
observaram que a aprendizagem grupal aumenta o nivel de satisfacdo dos seus
membros, afirmando que a aprendizagem grupal aumenta a qualidade das
relacdes interpessoais.

Para além disto, uma analise da literatura existente acerca da
aprendizagem mostra a existéncia da relacdo da mesma com o desempenho da
equipa (Argyris, 1993; Dougherty, 1992; Edmondson, 1999, 2002; Kayes,
2000; Van Offenbeek, 2001). A compreensdo e procura de feedback da
experiéncia, pratica e aprendizagem (Schon, 1983), a capacidade para discutir
falhas e erros de forma produtiva (Leonard-Barton, 1995; Michael, 1976;
Sitkin, 1992) e a existéncia de situa¢es em que a aprendizagem € necessaria,
levando a uma maior frequéncia de atividades de aprendizagem (Van
Offenbeck, 2001), tém sido associadas com o desempenho eficaz das equipas.
Complementarmente, e tendo em consideracdo os diversos estudos que
estabelecem uma relacdo entre comportamentos de aprendizagem em equipa
e a sua eficécia (e.g., Edmonson, 1999, 2002; Mathieu et al., 2008), podem-se
referir ainda investigacOes recentes que defendem a existéncia de uma relagéo
significativa entre a aprendizagem grupal e as quatro varidveis da eficacia
grupal que se prentendem estudar na presente investigacdo (e.g., Aniceto,
2016; Bader, 2016; Maia, 2016). No entanto, estas investigacGes avaliam a
aprendizagem grupal tendo em conta a perspetiva dos membros da equipa,
enguanto aqui se pretende estudar a aprendizagem grupal do ponto de vista do
lider e 0 seu impacto na eficacia da equipa.

Em sintese, estes resultados sugerem que a aprendizagem grupal é um
processo importante e funcional para a eficacia da equipa. Contudo, esta ndo
emerge automaticamente nas equipas (Edmondson, 2003), mas sim como
resultado da influéncia de diversos fatores, dos quais se pretende destacar,
neste estudo, a orientacéo para o coletivo.

3. Orientacédo para o coletivo

Um dos fatores que se tem vindo a destacar como tendo influéncia no
desempenho e aprendizagem grupal designa-se orientagdo coletiva. Este
termo, relativamente recente, tem sido conceptualizado sob o ponto de vista
de diferentes perspetivas, sendo possivel identificar trés abordagens que foram
surgindo ao longo do tempo na literatura: abordagem comportamentalista
(Driskell & Salas, 1992; Miles, 2000; Watson, Johnson, & Merritt, 1998),
abordagem cognitivista (Bandura, 1997; Cannon-Bowers, Salas & Converse,
1993; Harris, 1994; Mohammed & Dumville, 2001) e a abordagem do
individualismo/coletivismo (Earley, 1989, 1993; Eby & Dobbins, 1997;
Wagner, 1995; Workman, 2001).

Relativamente & abordagem comportamentalista, esta caracteriza-se
pela identificacdo de comportamentos orientados para a equipa, tais como
trabalhar em conjunto, partilhar objetivos comuns e ter altos padrdes de equipa

Eficacia grupal: O papel da orientac&o para o coletivo e da aprendizagem grupal
Inés Sofia Carvalheiro Grilo (e-mail: ines.scg@hotmail.com) 2017



11

(Driskell & Salas, 1992; Miles, 2000; Watson et al., 1998). Em 1992, Driskell
e Salas referem que uma das principais caracteristicas de uma equipa é que
esta é constituida por um grupo de pessoas gue trabalha em conjunto, que
interage (diferenciando-se assim de um simples agregado de individuos), isto
é, existe um comportamento interdependente (a resposta de um elemento tem
em consideracdo o comportamento de outro). E este comportamento
interdependente dos membros de uma equipa que Driskell e Salas (1992)
designam de comportamento coletivo, o qual definem como a tendéncia para
coordenar, avaliar e utilizar as contribuicdes de outros membros do grupo de
forma interependente no desempenho de uma tarefa de grupo.

Segundo Watson et al. (1998), o sucesso de um grupo, em termos de
esforcos individuais, pode ser explicado através da orientagdo da equipa, a
gual pode evoluir quando os membros interagem eficazmente. Assim sendo,
estes autores analisaram processos interpessoais que envolviam
comportamentos orientados para a equipa e comportamentos auto-orientados,
procurando perceber qual o seu impacto no desempenho da equipa. Enquanto
0 comportamento orientado para a equipa é aquele onde o individuo procura
aumentar a cooperacao desta ao trabalhar em conjunto, partilhar objetivos e
ter elevados padrdes de equipa, isto €, € um comportamento que procura dar
sinergia a equipa, 0 comportamento orientado para o self é, por sua vez, aquele
onde o individuo procura seguir 0s seus préprios interesses e objetivos sem
ter em consideracdo a equipa, € 0 membro que domina as discussdes, ndo se
desviando da sua opinido (Watson et al., 1998). Admitindo, no entanto, que,
em algumas tarefas, o foco no individualismo leva a melhores resultados, estes
autores defendem que, predominantemente, os esfor¢os individuais dentro de
um grupo, ao ndo serem coordenados e interdependentes, levam ao fracasso
da equipa, concluindo que ambas as dimensdes (equipa e self) sdo importantes
e necessarias para a eficacia da mesma.

Frequentemente associada ao termo de orientacdo para o coletivo
encontra-se a no¢do de coesdo. Miles, em 2000, realizou um estudo onde
procurou medir a influéncia da coeséo e da orientacao coletiva no desempenho
e na satisfacdo da equipa. Segundo este autor, a coesdo traduz-se na unido,
espirito de equipa, proximidade dos seus membros e, apesar de alguns autores
argumentarem que orientacao coletiva e coesdo sdo termos distintos (Bandura,
1997; Driskell & Salas, 1992; Eby & Dobbins, 1997; Workman, 2001), Miles
(2000) considera-os similares, defendendo que estdo correlacionados e que
tém relacBes semelhantes com os resultados das equipas. Na presente
dissertacdo, no entanto, consideram-se estes termos como relacionados, mas
distintos. A orientacdo para o coletivo descreve o grau com que cada individuo
valoriza o trabalho em equipa e estd disposto a envolver-se em
comportamentos de grupo (Driskell et al., 2010) e, por este motivo, as culturas
coletivistas facilitam e promovem a coesdo entre os membros da equipa
(Hofstede, 1984). Assim, a coesdo da equipa, que reflete a homogeneidade
dos valores e crengas dos membros do grupo (Workman, 2001), aumenta em
funcdo das similaridades percebidas entre estes (Hogg, 1987), podendo ser
diferente em equipas cujos individuos sdo orientados para o coletivo.
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Quanto a abordagem cognitivista, diversos autores adotaram esta
perspetiva de orientacdo para o coletivo, sugerindo a nocdo de modelos
mentais da equipa — representacfes mentais e partilhadas de conhecimento,
pelos membros de uma equipa, sobre elementos chave do ambiente relevante
da mesma (Mohammed & Dumville, 2001). Foram Cannon-Bowers et al.
(1993), quem introduziu a no¢do de modelos mentais partilhados, que procura
ajudar a explicar o funcionamento das equipas e a forma como estas sdo
capazes de lidar com tarefas dificeis e ambiguas, tendo em consideracéo a sua
coordenacdo. De acordo com estes autores, 0s modelos mentais incluem
representaces partilhadas de tarefas, equipamentos, relagdes de trabalho e
situagBes. Assim, as equipas procuram adaptar-se rapidamente as exigéncias
de uma determinada tarefa através da partilha dos seus modelos mentais, onde
0s membros da equipa preveem a a¢do dos outros membros e aquilo que irdo
necessitar para realiza-la (Cannon-Bowers et al., 1993). Harris (1994), de
forma semelhante, propds também a nogéo de esquemas mentais através dos
quais se da a percecéo da realidade construida pelos individuos. Definindo-os
como estruturas cognitivas e dindmicas de conhecimento que incluem
conceitos especificos, entidades e eventos que sdo usados pelos individuos, o
autor defende que 0s esquemas mentais servem como mapas mentais que
capacitam e orientam os individuos -tendo em consideracdo as suas
experiéncias-, moldam o que é percebido e relembrado e guiam as
interpretaces do passado, do presente e as expectativas para o futuro.

Ao introduzir o conceito de agéncia coletiva, Bandura (1997) deu
também o seu contributo para a perspetiva cognitivista da orientacdo para o
coletivo. Com base na Teoria Social Cognitiva (TSC)” e no constructo da
autoeficacia®, Bandura (1997) defende a possibilidade de compreensdo e
verificagdo dos mecanismos cognitivos subjetivos que interferem na atuago
dos membros de uma equipa. Segundo este, as crencas de autoeficacia
apresentam um papel crucial na determinacdo do comportamento humano,
pois cada sujeito possui um sistema de crencas de eficacia, o qual é formado
pela percecdo conjunta das competéncias prdprias nas distintas areas de
funcionamento, isto é, os individuos apresentam auto-percecdes de
competéncia especificamente orientadas para diferentes dominios de agéo.

A TSC de Bandura (1997) apresenta trés formas distintas e articuladas
de agéncia humana: individual, préxima e coletiva. Na agéncia pessoal
exercida ao nivel individual, as pessoas baseiam o seu poder de influéncia no
seu proprio funcionamento e em acontecimentos contextuais. No entanto, 0s
individuos nem sempre possuem controlo direto sobre as condi¢Bes sociais

" A Teoria Social Cognitiva concetualiza os sujeitos como agentes pro-ativos
na regulacdo das suas emocdes, cognicdes, motivacdes e acdes através da previsdo,
autorreflexdo e autorregulacdo. Os individuos sdo capazes de exercer controlo sobre
as proprias vidas, estabelecendo limites para o auto direcionamento, ndo sendo apenas
sujeitos reativos (Bandura, 1997).

8 Em 1997, Bandura apresenta o conceito de autoeficacia como a crenca de um
sujeito acerca da sua capacidade para organizar e executar o conjunto de ages
necessarias para atingir determinado objetivo.
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gue afetam as suas vidas e nesses casos pode surgir a agéncia proximal, na
gual os sujeitos recorrem agueles que tém acesso ao conhecimento, ou
possuem poder para interferirem em seu favor, procurando resultados
desejados. Por considerar que o funcionamento humano é enraizado nos
sistemas de interacdo social, nos quais as pessoas ndo vivem individualmente
0 que, por conseguinte, leva ao alcance de resultados de forma
interdependente, Bandura (1997) expandiu a sua concecdo sobre a agéncia
pessoal, incluindo, assim, a agéncia coletiva. Esta Ultima agéncia “amplia a
aplicabilidade da teoria sociocognitiva as sociedades com uma orientagdo
coletiva” (Vieira, 2012, p.47), uma vez que considera que as pessoas atuam
em conjunto, partilhando conhecimentos, competéncias e recursos, de modo
a influenciar o futuro (Vieira, 2012).

De forma similar, Mohammed e Dumville (2001) defendem, também,
o foco nos modelos mentais da equipa, argumentando que este é um termo
mais amplo que engloba e pode beneficiar de dimensfes especificas de
estuturas de conhecimento (como é o caso da partilha de informag&o, memoria
transativa® e aprendizagem em grupo) e de representacdes coletivas (como o
consenso cognitivo)!®, Segundo os autores (Mohammed & Dumville, 2001),
a nogdo de modelos mentais da equipa refere-se a uma compreensdo
organizada de conhecimento relevante que é partilhado pelos membros da
mesma e que leva ao aumento da sua eficécia através de uma compreensao
partilhada e adequada da tarefa, equipa, equipamento e situacdo. Desta forma,
todos os elementos que partilharem modelos mentais semelhantes podem
antecipar as respostas de outros e coordenar-se eficazmente quando o tempo
é restrito e as oportunidades para comunicar/debater sdo limitadas, sendo
requerida acdo coletiva (Mohammed & Dumville, 2001).

Em relacdo a terceira abordagem, esta conceptualiza a orientacdo
coletiva dos membros de uma equipa em termos de individualismo-
coletivismo, com objetivo de entender melhor o padréo de intera¢cdes humanas
que se d& nos grupos e nas organizacdes (Earley & Gibson, 1998). Diversos
investigadores utilizaram este conceito (individualismo-coletivismo) como
um aspeto essencial da relagdo do individuo com o seu grupo social (Hofstede,
1980; Parsons & Shils, 1951; Triandis, 1995).

Depois da conceptualizagdo da dimensdo do individualismo-
coletivismo tracada pela teoria classica socioldgica, onde os autores
contrastam o0s desejos dos cidaddos autbnomos com as necessidades das
instituicbes sociais (e.g., Durkheim, 1969; Weber, 1947), Parsons e Shils
(1951) ofereceram a dimensdo auto-orientacdo versus orientacdo coletiva

% Segundo Mohammed e Dumville (2001) o conceito de memoria transativa
refere-se & consideracdo da memdria como um fenémeno social, onde os individuos
combinam o conhecimento pessoal de cada um e todos tém consciéncia daquilo que
0s outros sabem (Wegner, 1987).

100 consenso cognitivo diz respeito a reconciliagdo de diversas questdes e
temas para chegar a uma similaridade entre os membros no que diz respeito a
compreensdo e conceptualizacdo da questdo que esta em causa (Mohammed &
Dumville, 2001).
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como um foco priméario na investigacdo socioldgica. A distingdo entre
individualismo e coletivismo €, entdo, introduzida por estes autores, quando é
feita referéncia a auto-orientacdo e a orientagdo coletiva (ou foco no sistema
social). A primeira alude a tendéncia individual de obter vantagem de
determinadas oportunidades e do individuo procurar atingir 0s seus proprios
objetivos, independentemente dos outros. Quando o individuo tem em
consideracdo os valores e interesses dos outros (os quais sdo partilhados),
estamos perante uma orientacao coletiva (Parsons & Shils, 1951). A teoria de
Parsons e Shils (1951) refere-se a um dilema, pois existe um conflito criado
pela escolha de acGes que irdo beneficiar interesses individuais (o individuo
procura atingir os seus objetivos) ou acBes que irdo beneficiar o coletivo,
descrevendo a agdo dentro de trés sistemas basicos — personalidade, social e
cultural. Ao nivel da personalidade, a auto-orientacdo refere-se a disposicao
do individuo para atingir os seus préprios objetivos ou interesses, enquanto a
orientagdo coletiva diz respeito a disposicao do individuo para realizar ag6es
de acordo com os objetivos ou interesses da coletividade. A relagéo entre auto-
orientagdo e orientagdo coletiva ao nivel social engloba as expetativas e papeis
do individuo no que concerne as a¢bes que permitem ou déo prioridade aos
interesses individuais (o individuo € livre para seguir 0s seus objetivos) e aos
interesses coletivistas (0 papel do individuo tem de ter em consideragdo os
interesses coletivos). Ao nivel cultural, a auto-orientacdo descreve um padrao
normativo com uma gama de a¢des permitidas ao individuo para seguir o0s
seus interesses. Por sua vez, a orientacdo coletiva descreve um padrdo
normativo de ac¢Bes que o individuo é obrigado a realizar para atingir os
objetivos coletivistas.

Breer e Locke (1965)* e Hofstede (1980)!2 partem da teoria socioldgica
de Parsons e Shils (1951) e introduzem a nog&o de individualismo-coletivismo
nas ciéncias psicologicas e organizacionais. Mais tarde, Wagner e Moch
(1986), baseando-se no trabalho de Breer e Locke (1965), procuram uma
conceptualizagdo mais precisa das nogdes de individualismo e coletivismo,
bem como medi¢des empiricas que fossem mais rigorosas. Segundo estes
autores, o individualismo consiste na condi¢cdo em que 0s interesses pessoais
sdo de maior relevancia do que as necessidades do grupo e, por isso, 0s
individualistas tendem a ignorar os interesses do grupo se estes estiverem em
conflito com os seus desejos pessoais. O oposto do individualismo, o
coletivismo, ocorre quando as preocupacles e interesses dos grupos se

11 Breer e Locke (1965) desenvolveram uma escala de oitenta e trés itens que
avalia os principais aspetos do individualismo e coletivismo, incluindo itens
normativos, atitudinais, sobre crencas e valores. Os resultados dos seus estudos
demonstraram que 0s sujeitos que desempenhavam tarefas disjuntivas apresentavam
maior individualismo, enquanto os sujeitos que realizavam tarefas conjuntivas
mostravam maior coletivismo.

2.0 estudo de Hofstede (1980), onde foram avaliados dados provenientes de
66 paises, incluiu a medigdo da importancia que os respondentes colocam no trabalho
e nas caracteristicas do local de trabalho, o que Hofstede (1980) interpretou como
indicadores de individualismo ou coletivismo.

Eficacia grupal: O papel da orientac&o para o coletivo e da aprendizagem grupal
Inés Sofia Carvalheiro Grilo (e-mail: ines.scg@hotmail.com) 2017



15

sobrepdem aos desejos e necessidades individuais. Assim sendo, enquanto 0s
coletivistas enfatizam o alcance dos resultados em grupo e a subordinacéo dos
interesses pessoais para assegurar que esses resultados sdo alcancados, 0s
individualistas, por sua vez, sdéo motivados por interesses proprios e objetivos
pessoais (Earley, 1989; Wagner & Moch, 1986). Os coletivistas vém-se como
essenciais e responsaveis pelo sucesso do grupo, ndo havendo uma
preocupagdo com a vantagem que outros membros podem ter sobre si,
existindo um envolvimento moral com a organizacdo e uma consciéncia
coletiva (Hofstede, 1980). J& os individualistas procuram que as suas
contribuicbes ndo passem despercebidas e esforcam-se para alcangar
resultados pessoais, colocando a énfase na iniciativa e realiza¢do individual
(Hofstede, 1980).

Tendo em conta o que acabamos de referir, € possivel observar que,
tradicionalmente, individualismo e coletivismo foram conceptualizados como
sendo fins opostos de um continuum unidimensional (e.g., Earley, 1993;
Hofstede, 1980; Parsons & Shils, 1951; Wagner & Moch, 1986). No entanto,
estudos mais recentes sugerem independéncia entre estes constructos, pois
ambos podem coexistir no individuo (Triandis, 1995).

No seguimento dos estudos de Hofstede (1980), que deram forga ao
debate sobre os constructos de individualismo e coletivismo ao nivel do
contexto organizacional, Triandis (1995), tal como outros autores (e.g.,
Workman, 2001), distinguiu individualismo e coletivismo ao nivel individual
(relacionado com diferencas psicolégicas e individuais) e ao nivel cultural
(diferengas entre sociedades e nagdes, independentemente das diferencas
individuais dentro de cada sociedade), caracterizando 0s constructos
individualismo-coletivismo, ndo como dicotdbmicos, mas sim como
constructos bidimensionais. Desta forma, Triandis (1995) considera que,
numa mesma cultura, podem surgir tanto individuos individualistas como
coletivistas e, por este motivo, propds ideocentrismo-alocentrismo como
termos equivalentes a individualismo-coletivismo, ao nivel individual,
enquanto na dimensao cultural os termos continuam iguais, pois, segundo
este, o individualismo-coletivismo refere-se a um constructo, ao nivel da
cultura, que influencia as crencgas ideocéntricas-alocéntricas dos individuos.
A énfase nas culturas individualistas esta nas necessidades pessoais, enquanto
nas culturas coletivistas esta nas obrigagdes. As culturas individualistas vém
as atitudes como mais importantes gue as normas, e o0 inverso verifica-se nas
culturas coletivistas (Triandis, 1995). As pessoas provenientes de uma cultura
individualista sdo mais propensas a ter crengas ideocéntricas, existindo énfase
na realizagdo do individuo, enquanto pessoas oriundas de culturas coletivistas
sdo mais inclinadas a ter crencgas alocéntricas, destacando-se a realizacdo do
grupo. Triandis (1995) sugere que tanto o individualismo!® como o
coletivismo* possuem duas dimensdes - independéncia e/ou interdependéncia

13 Triandis (1995) define individualismo como um padréo social que consiste
numa ligacao fraca entre os individuos, que se vém como independentes do coletivo.
14 Por sua vez, o coletivismo consiste num padrdo social que consiste numa
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e igualdade e/ou diferenga-, com atributos verticais e horizontais (Figura 1).
O atributo horizontal sugere uma cultura onde as pessoas sao percebidas como
iguais e o atributo vertical refere-se a culturas onde a hierarquia é privilegiada
e a desigualdade aceite (Triandis, 1995). Surge, assim, o coletivismo vertical,
onde os individuos sdo mais interdependentes e ddo prioridade aos objetivos
e interesses do grupo; o coletivismo horizontal, onde néo existe subordinacao
ao grupo nem sentimento de diferenca com os outros membros do grupo; por
outro lado, o individualismo horizontal enfatiza a independéncia e igualdade,
enguanto o individualismo vertical real¢a a independéncia e diferenca entre
os individuos, isto é, os individuos tendem a perceber-se como diferentes dos
outros e podem atuar competitivamente com 0s mesmos.

interdependent self independent self
vertical allocentrism: vertical idiocentrism:
vertical self perception of “self” as interdependent| perception of “self” as independent

with other team members from and superior to other
and subordinate to the team. team members.
horizontal allocentrism: horizontal idiocentrism:

horizontal self perception of “self” as interdependent | perception of “self” as independent
with and similar to other from and similar to other team
team members members.

Figura 1. Diferentes dimensdes da orientagdo coletiva em contextos de equipa.
(Fonte: Alavi & McCormick, 2004b, p.117).

De acordo com Triandis (1995) e Triandis e Gelfand (1998), um
individuo pode ter determinada orientacdo coletiva em diferentes situacGes e
nenhuma das quatro dimensdes apresentadas pode ser considerada como a
melhor, pelo contrario, em diferentes contextos de equipa, uma dimensao pode
ser mais revelante do que outras para atingir a eficacia da mesma (Alavi &
McCormick, 2004a, 2004b).

Desta forma, pode-se observar que a literatura organizacional tem
caracterizado o individualismo como a tendéncia ou preferéncia por trabalhar
sozinho, enquanto o coletivismo tem sido relatado como a preferéncia por
trabalhar em grupo (Eby & Dobbins, 1997). Em concordancia com Triandis
(1995), Eby e Dobbins (1997) argumentam que os individuos podem possuir
diferentes tipos de orientacdo coletiva no seu trabalho como membros de uma
equipa e em diferentes tipos de equipas, 0 que pode ser atribuido as avaliacGes
dos individuos das suas experiéncias passadas no trabalho em diferentes
equipas e as suas diferentes capacidades percebidas para desempenhar
diferentes tipos de tarefas. Quando os individuos trabalham como membros
de uma equipa, selecionam um conjunto de crencas ligadas aquele contexto

ligacdo préxima entre os individuos, que se vém como parte de um ou mais coletivos
(Triandis, 1995).
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especifico e, por esse motivo, ativam diferentes tipos de orientacéo coletiva
em diferentes tipos de equipas (Alavi & McCormick, 2004a, 2004b, 2007).

Orientacdo para o coletivo, aprendizagem e eficacia grupal

No que diz respeito a estudos empiricos que relacionem orientacéo para
0 coletivo e aprendizagem grupal, Driskell e Salas (1992) concluem que em
equipas coletivamente orientadas, os membros do grupo tém beneficios ao
trabalhar em equipa, como, por exemplo, a oportunidade para partilhar
recursos e corrigir erros. Michailova e Hutchongs (2006) prop6em ainda que
0 coletivismo se repercute na solidariedade dos membros da equipa e leva a
troca frequente de informacédo entre estes, dando origem a relacfes fortes e
frequentes, o que facilita a transferéncia e partilha de conhecimento, que surge
coletivamente, através do contacto social (Lang, 2001). Também Eby e
Dobbins (1997) referem que & medida que aumenta o nimero de membros
orientados coletivamente numa equipa, maior é a troca de esforgo e de
informacéo dentro desta. Assim sendo, e tomando em conta as consideragdes
de Edmondson (1999), onde a aprendizagem grupal envolve discutir erros e
resultados inesperados da acdo, e de Druskat e Kayes (2000) que defendem
que a aprendizagem grupal ocorre através da aquisicdo e partilha de
conhecimentos e informagdes pelos membros da equipa, prevé-se que exista
uma relag&o positiva entre orientacdo para o coletivo e aprendizagem grupal.

Quanto & andlise de literatura que relaciona orientacdo para o
coletivo/coletivismo da equipa com os critérios de eficacia que se pretendem
avaliar, alguns autores (e.g., Flynn & Chatman, 2001; O’Reilly & Chatman,
1996), defendem que culturas fortes e coletivistas podem aumentar a
criatividade e inovacao das organizac6es. Segundo Cerne, Jaklic e Skerlavaj
(2013), uma cultura coletivista apoia e aumenta a tendéncia dos individuos
para realizarem mudangas com base nas interpretacbes de informagdes
adquiridas e, ao contrario do que acontece nas culturas individualistas, a
organizagdo enfatiza as preferéncias e a¢des do grupo. Composta por pessoas
colaborativas, que valorizam os beneficios, valores e interesses coletivos
(Hofstede, 1980; Triandis, 1995), uma equipa coletivamente orientada presta
uma maior atencdo ao contexto partilhado de informacéo interpretada (Cerne
et al., 2013), o que deverd levar a melhoria dos processos grupais e inovagdo
(Morris, Kuratko, & Covin, 2010). Se os membros de uma equipa sdo
orientados para o coletivo, significa que existe um foco nos resultados do
grupo, presumindo-se assim que, se a procura de processos que sejam mais
eficazes é um objetivo final da equipa, é possivel que se providencie apoio
para o seu alcance. Tem sido também sugerido que o grau com que um grupo
de pessoas se apoia e ajuda no seu trabalho esta positivamente associado com
a inovagéo (Hurley, 1995). O coletivismo, ao permitir uma maior colaboragéo
e interacOes entre 0os membros da equipa, deverd levar a inovagdo e ao
desenvolvimento de solugdes inovadoras para melhorar resultados.

Tal como dito anteriormente, em equipas cujos membros sdo orientados
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para o coletivo, as pessoas estdo integradas em grupos coesos, onde 0s
interesses do grupo, com o qual o individuo trabalha, sdo de maior importancia
(Triandis, Leung, Villareal, & Clack, 1985). Nestas equipas, 0 comportamento
é caracterizado pela cooperacdo, bem-estar do grupo, dever, seguranca e
relacdes sociais estaveis (Janssens, Brett, & Smith, 1995) e, por este motivo,
ao existir uma orientacdo para o coletivo, os individuos identificam-se mais
facilmente com a sua equipa (Mayfield, Tombaugh, & Lee, 2016). Desta
forma, evidencia-se a relacdo existente entre orientagdo para o coletivo e
viabilidade, definida como um sentido coletivo de pertenca (semelhante a
nocédo de coesdo™) e estabilidade dos membros de uma equipa ao longo do
tempo (Mathieu et al., 2008).

Segundo Wagner e Moch (1986), um individuo orientado para o
coletivo toma como prioritarios os interesses do grupo e valoriza as relac6es
entre 0s membros, procurando o seu bem-estar. Com base nas prioridades dos
individuos orientados para o coletivo — ser aceite pelo grupo, preservar a sua
harmonia, ajudar os outros -, Hui e Yee (1999) apontam para que em grupos
coletivistas exista uma atmosfera positiva que da origem a satisfagdo dos seus
membros, 0 que vai ao encontro dos resultados também defendidos por
Mayfield et al. (2016). A qualidade da experiéncia grupal vista como a
satisfagdo dos membros com a experiéncia em grupo (Hackman, 1987) parece,
assim, ser influenciada, de forma positiva, pela orientacéo para o coletivo.

Para além do referido anteriormente, diversas investigacdes tém
abordado a questdo do individualismo-coletivismo como tendo efeito no
desempenho das equipas. A orientagdo coletiva dos membros de uma equipa
tem sido considerada como um fator importante para um desempenho eficaz
da mesma (Driskell & Salas, 1992; Driskell et al., 2010; Earley, 1989, 1993;
Eby & Daobbins, 1997; Miles, 2000; Stout et al., 1997; Wagner, 1995: Wagner,
Humphrey, Meyer, & Hollenbeck, 2012). Num estudo em grupos de trabalho
coletivistas e individualistas, Earley (1993) concluiu que os individuos
coletivistas mostram um desempenho mais baixo quando estdo a trabalhar por
si proprios ou com um grupo com o qual ndo se identificam, do que quando
trabalham num grupo com o qual se identificam e sentem pertencer. Por outro
lado, as pessoas individualistas trabalham melhor sozinhas. A investigacdo
acerca da relagdo entre 0s membros coletivistas e 0s membros individualistas
e 0 seu desempenho demonstra que o coletivismo pode aumentar o
desempenho dos membros de uma equipa em tarefas que sdo partilhadas
(Wagner et al., 2012). Em 1992, também Driskell e Salas concluiram que o
comportamento coletivo, ou seja, a capacidade para realizar as tarefas de
forma interdependente com os outros membros da equipa, € um fator decisivo
para o desempenho da equipa.

A orientacdo para o coletivo facilita a coordenacdo e comunicagao dos

15 Para apoiar esta hipotese pode-se referir Balkundi e Harrison (2006), que
incluiram as medidas de coesdo do grupo (segundo Miles [2000], um constructo
relacionado com a orientagdo para o coletivo) como indicadoras de viabilidade (citado
por Mathieu, et al., 2008).
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membros da equipa visto que estes prestam mais atencdo aos seus colegas, 0
gue consequentemente se reflete na melhoria do desempenho da equipa
(Driskell & Salas,1992; Salas, Cooke, & Rosen, 2008), presumindo-se, assim,
que a orientacdo para o coletivo é suscetivel de influenciar o mesmo.

Em suma, alguns autores contribuiram ja para a analise das relacBes
entre a orientacdo coletiva dos membros da equipa e eficacia da mesma (e.qg.,
Earley & Gibson, 1998; Flynn & Chatman, 2001; Gibson, 1996; Hui & Yee,
1999; Mayfield et al., 2016; O’Reilly & Chatman, 1996) , entre aprendizagem
grupal e outras dimensdes da sua eficacia (e.g., Argyris, 1993; Dougherty,
1992; Edmondson, 1999, 2002; Kayes, 2000; Van Offenbeek, 2001), bem
como para a investigacdo sobre o papel mediador da aprendizagem grupal
(e.g., Edmondon, 1999).

Parece, assim, poder hipotetizar-se que, por um lado, a orientacao para
o coletivo tem um efeito direto sobre a eficcia grupal, e que, por outro, a
aprendizagem grupal podera mediar esta relagao.

Neste sentido, no presente estudo, e tendo como base os modelos I-P-
O e IMOI e a concegdo multidimensional da eficacia de Savoie e Beaudin
(1995), iremos testar o efeito direto, bem como o efeito indireto da orientacdo
para o coletivo na eficacia das equipas, através de um modelo de mediacéao
(Figura 2), que toma a orientagdo para o coletivo como varidvel de input, o
processo de aprendizagem grupal como variavel mediadora e a eficacia grupal
como variavel de output (a qual engloba quatro critérios: desempenho da
equipa, qualidade da experiéncia grupal, melhoria dos processos grupais e
viabilidade da equipa). Para além disto, a presente dissertagdo hipotetiza ainda
a existéncia de uma relacdo direta e positiva entre aprendizagem grupal e
eficacia grupal®®.

Assim, e tendo por base a literatura analisada e os resultados empiricos
das investigacdes relativas as variaveis referidas, sdo colocadas as seguintes
hipoteses de investigagéo:

H1: A orientagdo para o coletivo dos membros da equipa esta
positivamente relacionada com a melhoria dos processos grupais (1a), com a
viabilidade da equipa (1b), com a qualidade da experiéncia grupal (1c) e com
0 seu desempenho (1d).

H2: A orientacdo para o coletivo dos membros da equipa estd
positivamente relacionada com a aprendizagem da mesma.

H3: A aprendizagem grupal estd positivamente relacionada com a
melhoria dos processos grupais (3a), com a viabilidade da equipa (3b), com a
qualidade da experiéncia grupal (3c) e com o seu desempenho (3d).

6 Note-se que, apesar de existirem estudos com amostras portuguesas que
avaliam a relacdo aprendizagem grupal-eficacia grupal, a presente dissertacdo
pretende estudar esta relacdo do ponto de vista do lider da equipa e com um
instrumento diferente.
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H4: A aprendizagem grupal medeia a relagdo entre orientacdo para o
coletivo dos membros da equipa e a melhoria dos processos grupais (4a), a
viabilidade da equipa (4b), a qualidade da experiéncia grupal (4c) e o seu
desempenho (4d).

Process

Qutput

*Aprendizagem
em equipa

«Eficacia grupal

*Orientagdo
para o coletivo

Figura 2. Modelo hipotético do efeito direto e indireto da orientacéo para o coletivo
na eficécia grupal, tendo como varidvel mediadora a aprendizagem grupal.

lll - Metodologia

1. Procedimento da recolha de dados

Para constituigdo da amostra recorreu-se ao método de amostragem por
conveniéncia ou acessibilidade (Hill & Hill, 2012). Assim sendo, procurou-
se, primeiramente, um contacto pessoal, por via oral e/ou por e-mail, com 0s
superiores hierdrquicos de organizages que fossem constituidas por equipas
gue correspondessem aos requisitos necessarios para fazer parte da presente
amostra. Este contacto inicial, no qual se procedeu a uma explicacdo geral
sobre a presente investigacdo, incluiu uma carta de apresentagdo (Anexo 1),
bem como o projeto de investigacdo STEPY’ (Anexo 2), nos quais se
encontravam descritas as linhas gerais do projeto de investigacdo, quais 0s
seus objetivos, e direitos e obrigacdes da equipa de investigacao.

7 Ambos os documentos pertencem ao projeto de investigagio STEP
(Successful Team Effectus Project), composto por outras escalas, para além das
necessarias para a presente dissertacéo, as quais fazem parte de outros estudos. Desta
forma, a recolha dos dados ficou a cargo de seis discentes da equipa de investigacéo
(Ana Dias, Angela Palé4cio, Daniela Pinho, Inés Grilo, Ménica Baltazar e Rita
Nascimento), que se encontravam a realizar a investigacdo conducente a dissertagao
de mestrado no ano letivo de 2016-17.
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As organizagdes e equipas de trabalho interessadas em colaborar no
referido projeto, foram assegurados 0s pressupostos éticos de investigacdo em
psicologia. No que concerne ao consentimento informado, todas as
organizagcbes e respetivos participantes assinaram uma declaracdo de
consentimento informado na qual asseguraram participar de forma voluntaria
no presente estudo. Também a confidencialidade e anonimato dos dados
foram garantidos. Para além disto, sempre que solicitadas, foram realizadas
reunides com a dire¢do das organizagdes que assim o requeriam, a fim de
clarificar e planificar a recolha de informacéo.

Posteriormente, a administracdo dos questionarios deu-se entre 0s
meses de novembro e dezembro de 2016, tendo em consideracdo as datas
acordadas com as organizagdes participantes. Os dois tipos de questionarios,
para o lider da equipa e para os membros da mesma, apresentam um tempo
estimado para preenchimento de 10 minutos e de 15 a 20 minutos?,
respetivamente, tendo sido aplicados quer de forma presencial, quer de forma
ndo presencial. Sempre que possivel, procurou-se a administracdo dos
guestionarios de forma presencial, com o objetivo de acompanhar o0s
individuos durante o preenchimento dos mesmos e esclarecer possiveis
davidas que fossem surgindo. Quando a aplicagdo dos questionarios nao foi
feita presencialmente, ou se dava o seu preenchimento online, ou era
solicitado ao lider da equipa que procedesse a distribuicdo dos mesmos pelos
seus colaboradores. Uma vez preenchidos, os questionarios de todos os
membros de uma dada equipa eram colocados dentro de um envelope, sendo
assegurados, igualmente, a confidencialidade e anonimato dos dados.

2. Amostra

A primeira etapa em termos de analise dos dados recolhidos consistiu
em realizar uma andlise dos valores ausentes, bem como do seu padrdo de
distribuicdo, quer nas respostas dos membros das equipas, quer dos seus
lideres. De acordo com Bryman e Cramer (2004), 0s casos que apresentem
mais de 10% de ndo respostas nos seus questionarios devem ser eliminados.
Assim sendo, com base na analise dos valores omissos, foram descartados 2
casos da base de dados relativa as respostas dos lideres e 24 casos da base de
dados correspondente as respostas dos membros das equipas. Posto isto, e
dado que para constituicdo da amostra é necessario que, pelo menos, 50% da
equipa responda ao questionario e esta ser constituida, no minimo, por 3
elementos, verificou-se quais as equipas que ndo correspondiam a estes
critérios e que se deviam, assim, descartar. De uma amostra composta,
inicialmente, por 104 equipas, constituidas por 452 sujeitos, e pertencentes 66
organizagdes, resultou a amostra final, constituida por 82 equipas.

18 O tempo previsto para o preenchimento dos referidos questionarios foi
obtido através de um estudo piloto, no qual se procurou a validagdo das escalas que
avaliam a orientag8o para o coletivo e a aprendizagem grupal.
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Posteriormente, de forma a analisar o padrdo de distribuicdo dos
restantes valores omissos, realizou-se o teste de Little MCAR, com o objetivo
de verificar se os valores omissos se encontravam distribuidos de forma
aleatoria. Os resultados obtidos neste teste foram: ¥*(14) = 34.67, p = .002,
para a escala relativa a orientagdo para o coletivo; ¥*(7) = 4.05, p = .774, para
a escala relativa ao desempenho; e ¥2(18) = 11.64, p = .865 para a escala de
aprendizagem grupal. As restantes escalas (qualidade da experiéncia grupal,
viabilidade e melhoria dos processos) ndo apresentaram valores omissos.
Assumindo que o teste € estatisticamente significativo quando p < .05, rejeita-
se a hipotese de que os valores omissos estdo distribuidos de forma aleatéria
e recorre-se a0 método Expectation-Maximization (EM) para substituir os
valores omissos (foi 0 método utilizado para a escala de orientacdo para o
coletivo). Nas escalas em que o teste ndo foi estatisticamente significativo
(desempenho e aprendizagem grupal), a distribuigdo é considerada aleatoria
e, por isso, os valores omissos foram substituidos pela média do respetivo item
(Hair, Black, Babin, & Anderson, 2010).

A presente investigagdo dispde, assim, de uma amostra que engloba 82
equipas/grupos de trabalho'®, provenientes de 57 organizagdes portuguesas.
Destas equipas de trabalho, fazem parte 434 respondentes, dos quais 82
correspondem a lideres das equipas e 353 a colaboradores.

Das organizagdes participantes, a maioria é constituida por 10 ou menos
trabalhadores (42%) e entre os diversos setores de atividade (agricultura,
industrial, servi¢os ou associativo), 0 mais frequente é o dos servicos (72.5%).
No que diz respeito a principal atividade exercida por cada equipa, os lideres
referem que sdo os servicos e a atividade comercial os mais comuns (41.5% e
19.5%, respetivamente), enquanto a gestdo é a menos frequente (3.7%).

As equipas participantes, cuja dimensdo varia entre 0s 3 e 0s 18
elementos, apresentando uma média de 6 elementos por equipa (M = 6.41; DP
= 3.55), sdo compostas por membros com idades compreendidas entre os 18
e 0s 70 anos (M = 38.10; DP = 12.33), dos quais 33% pertencem ao Sexo
masculino e 67% ao sexo feminino. Relativamente as habilitacfes literarias,
ter o 12° ano ou licenciatura concluidos s&o as situacBes mais frequentes
(39.5% e 29.7%, respetivamente), verificando-se uma grande diversidade no
que concerne a antiguidade na sua equipa (minimo de uma semana,
aproximadamente, e maximo de 46 anos), com um tempo médio de 6 anos na
mesma (M = 5.52; DP = 7.25).

Quanto aos lideres, 57% da amostra é masculina e 43% é feminina,
apontando para idades compreendidas entre os 20 e 0s 66 anos (M = 42.16;
DP = 10.86). Por fim, indicando um méaximo de 20 anos na sua equipa (M =
5.00; DP = 4.87), grande parte dos lideres possui licenciatura (44.3%), sendo

19 Consideram-se como validas para integrar a amostra todas as equipas,
constituidas por trés ou mais elementos, que partilham objetivos comuns e valorizados
e trabalham de forma interdependente e adaptativa para os alcangar, interagindo entre
si (Lourenco, 2002).
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que apenas 8% da amostra refere ter o 9° ano ou menos (7.6%).

3. Medidas

Para levar a cabo o presente estudo, utilizamos como técnica de recolha
de dados o questionario. Esta técnica permite recolher uma quantidade de
dados objetivos consideravel e em pouco tempo e consegue, em simultaneo,
atingir varias pessoas podendo, por isso, abranger uma area geografica mais
ampla (Mitchell & Jolley, 2010). Para além disto, deu-se primazia a utilizagéo
dos questionarios nesta investigacdo pelo facto de permitirem o anonimato,
serem relevantes para o estudo da tematica em questdo e de serem
instrumentos de recolha de dados ja utilizados em estudos anteriores.

Visto as variaveis em estudo serem a orientacdo para o coletivo, a
aprendizagem grupal e a eficacia grupal, utilizdmos as versdes portuguesas
adaptadas da escala de Alavi e McCormick (2004b, 2007) Collective
Orientation — Horizontal Allocentrism Factor para a primeira varidvel; da
escala Team Learning Behaviors de Edmondson (1999) para avaliar os
comportamentos de aprendizagem; e, relativamente as quarto dimensdes da
eficacia grupal, aplichmos as adaptagdes efetuadas por Alburquerque (2016)
das escalas Team Viability e Quality of Group Experience, ambas de Aubé e
Rousseau (2005), para as dimensdes de viabilidade e qualidade da experiéncia
grupal, respetivamente, e das escalas Team Performance e Team Process
Improvement, de Rousseau e Aubé (2010), para avaliar o desempenho e
melhoria dos processos grupais, respetivamente.

Dado que sdo utilizados instrumentos ja existentes, procuramos realizar
a respetiva adaptacdo, em termos de contetdo e formulacdo, dos itens
originais das escalas Team Learning Behaviors e Collective Orientation —
Horizontal Allocentrism Factor (as restantes foram ja usadas em contexto
portugués). Assim sendo, para o desenvolvimento das vers@es portuguesas das
escalas referidas, efectudmos, primeiramente, a tradugdo das escalas, a qual
foi revista por peritos na area com dominio do inglés, e, de seguida, realizamos
um estudo piloto, com uma equipa constituida por quatro elementos e
respetivo lider. Aos membros da equipa foi aplicada a escala relativa a
orientagdo para o coletivo, a0 mesmo tempo que ao lider foi entregue a escala
referente & aprendizagem grupal. Desta forma, através da aplicacdo do teste
piloto a uma amostra possivel de integrar o presente estudo, verificAmos a
adequacdo e tempo de preenchimento do questionario, bem como a clareza e
compreensao dos itens de cada escala. Posteriormente, com recurso ao IBM
SPSS (versdo 22.0), e com objetivo de avaliar as propriedades psicométricas
de ambas as escalas mencionadas, foi ainda realizada uma analise fatorial
exploratéria (AFE), a qual permite explorar as relagdes existentes entre 0s
conjuntos de variaveis, identificando padrbes de correlacdo, e analisada a
fiabilidade, isto é, se um instrumento de medida é constante nos resultados
quando aplicado a alvos estruturalmente iguais, através do alpha de Cronbach.
Desta forma, ambas as escalas foram analisadas do ponto de vista
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psicométrico para a amostra do estudo, através de estudos de validade de
constructo (em particular, da dimensionalidade) e de fiabilidade (em
particular, da consisténcia interna).

A avaliacdo das qualidades psicométricas das versdes portuguesas das
escalas Team Performance, Team Viability, Quality of Group Experience e
Team Process Improvement foi realizada com base na estimacgédo do alpha de
Cronbach, no que se refere a consisténcia interna, tendo em conta que ja tinha
sido alvo de estudos de validade de constructo em amostras portuguesas
semelhantes a deste estudo.

Com o objetivo de facilitar a implementacdo dos instrumentos de
avaliacdo, colocdmos, no inicio de cada escala, uma pequena introdugdo sobre
0 seu preenchimento. Na primeira parte de ambos 0s questionarios, tanto
lideres como membros das equipas, respondem a questdes demogréaficas
relacionadas com o género, idade, habilitacbes académicas, entre outros. Das
escalas mencionadas, as que visam avaliar a orientagdo para o coletivo dos
membros da equipa e a qualidade da experiéncia grupal, enquanto critério de
eficacia gupal, foram aplicadas aos membros das equipas. Por sua vez, as
restantes escalas aplicaram-se aos lideres, visto que sdo estes 0s responsaveis
por avaliar as suas equipas no local de trabalho.

Orientacdo para o coletivo

Existem varios estudos e investigacBes sobre a orientacdo para o
coletivo dos membros de uma equipa; no entanto, SA0 poucos 0s instrumentos
validados para a sua medicdo. Em 2010, Driskell et al., definem orientagdo
para o0 coletivo como a propensdo para trabalhar de forma coletiva em
contexto de grupo. Segundo estes, um individuo orientado coletivamente
trabalha bem com os outros, tem em consideracdo as suas contribuigdes e
esforca-se para atingir resultados coletivos (Driskell et al., 2010). E com base
nesta e outras defini¢des que Alavi e McCormick (2004b, 2007) constréem a
escala para avaliar a orientagdo para o coletivo dos individuos, que é utilizada
nesta investigacdo. Desta escala, constituida por vinte e quatro itens referentes
as dimensdes de ideocentrismo e alocentrismo, apenas os que sdo referentes a
dimensdo do alocentrismo horizontal sdo utilizados, pois sdo estes 0s que
estdo relacionados com a harmonia e interdependéncia entre os membros da
equipa avaliando, por isso, de forma mais direta, na nossa opinido, a sua
orientacdo para o coletivo.

A dimens&o do alocentrismo horizontal da escala de orientacdo para o
coletivo de Alavi e McCormick (2004b, 2007) permite, entdo, estudar a
propensdo dos membros para trabalhar em equipa, assim como avaliar a
percecdo destes como interdependentes e semelhantes com a restante equipa
e é constituida por 6 itens (cf. Anexo 3), apresentando uma escala de resposta
que varia de 1 (discordo fortemente) até 7 (concordo fortemente).

Com objetivo de avaliar a validade de constructo, submetemos a
referida escala a uma AFE. Por gque o item 6 apresentava uma comunalidade
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(.17) e saturagédo (.41) baixas, foi retirado da AFE inicial. Assim sendo, a nova
AFE realizada apresentou um valor KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy) de .84, indicando uma boa adequacdo da amostra para a
analise fatorial realizada. Adicionalmente, também o teste de esfericidade de
Bartlett se mostra estatisticamente significativo, ¥*(10) = 663.96, p < .001,
revelando que a intercorrelacbes entre as varidveis, quando tomadas em
conjunto, sdo significativamente diferentes de 0. Ambos os indicadores
sugerem gue a realizacdo da analise fatorial é apropriada.

Submetemos, entdo, 0s cinco itens a uma analise em componentes
principais, com extracgao livre de fatores. A solucdo emergente foi satisfatoria,
sugerindo a retencdo de um fator que explica 61.07% da variancia total e com
um valor proprio de 3.05. Todos os itens apresentam saturagdes elevadas,
sendo a menor de .71 (item 5) e a percentagem de varidncia comum nas
variaves que é explicada pelo fator extraido (comunalidades) é, em todos os
itens, superior a 40%, sendo o menor valor apresentado de 51%. A
consisténcia interna dos cinco itens da escala revelou um alpha de Cronbach
de .83.

Aprendizagem grupal

Quanto a aprendizagem grupal, utilizamos a versdo portuguesa da
escala Team Learning Behaviors, desenvolvida por Edmondson (1999), e
adaptada para esta investigacao. Esta escala é composta por 7 itens (Anexo 4),
apresentando uma escala de resposta tipo Likert, onde 1 corresponde a “quase
nunca acontece” e 5 a “acontece quase sempre”.

Submetemos 0s itens a uma analise em componentes principais, com
extracdo livre de fatores, e a estimacao da consisténcia interna da escala. Deste
processo emergiu uma solucéo uni-dimensional, composta por quatro itens (3,
5, 6 e 7). Esta solugéo é satisfatoria, indicando a retencdo de um fator que
explica 52.33% da variancia total e um valor préprio de 2.09. Todos 0s itens
apresentam saturagdes superiores a .50, sendo o item 6 0 que satura menos
(.58) e comunalidades superiores a .40, com exce¢éo do item 6, 0 qual aponta
uma variancia comum explicada pelo fator extraido de 33.6%72!. O alpha de
Cronbach obtido foi de .69.

Eficacia grupal

Desempenho da equipa: o desempenho da equipa foi medido, nesta

20 Apesar do KMO apresentado (.65) ser relativamente baixo, o teste de
esfericidade de Bartlett, estatisticamente significativo, y(6) = 62.48, p < .001, apoiou
0 prossecucdo de AFE nesta amostra.

21 Na davida entre incluir, ou ndo, os itens 1 e 6 ou incluir apenas um deles,
visto serem itens semelhantes, mas em espelho, optamos por manter o item 6, pois,
para além do indice de consisténcia interna da escala ser um pouco mais elevado, do
ponto de vista tedrico € importante incluir um item que se refira ao feedback.
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investigacdo, através da versdo portuguesa da escala Team Porformance
(Rousseau & Aubé, 2010) realizada por Albuquerque (2016), a qual é
constituida por cinco indicadores que visam avaliar a percecao que os lideres
tém relativamente ao desempenho da sua equipa, tendo em consideragdo os
Gltimos 6 meses de trabalho. A escala adaptada e validada por Albuquerque
(2016) é uma escala de 5 pontos, que varia de 1 (muito baixo) até 5 (muito
alto), e que possui um alpha de Cronbach de .82. Os cinco itens que
constituem a escala (Anexo 4) foram submetidos a uma AFE, com extracdo
de fatores livres, que indicou a retencdo de um fator que explicava 58.75% da
variancia total (Albuquerque, 2016). Como complemento a AFE realizada,
Aniceto (2016), Martins (2016) e Pessoa (2016) realizaram ainda uma Analise
Fatorial Confirmatéria (AFC). O valor ndo significativo do teste do Qui-
Quadrado, ¥*(3) =2.90, p = .407, e dos restantes indices (CFI = 1.00, RMSEA
= .000) revelaram um ajustamento adequado entre os dados e o modelo
especificado, tendo sido obtido, neste estudo, um alpha de Cronbach de .83.
Para a presente amostra, o alpha de Cronbach obtido foi de .80.

Viabilidade da equipa: também adptada por Albuguerque (2016), foi
utilizada a versdo portuguesa da escala Team Viability de Aubé e Rousseau
(2005), a qual apresenta, também uma escala de resposta de 5 itens, onde 1
corresponde a “quase ndo se aplica” e 5 a “aplica-se quase totalmente”. Esta
é uma das escalas aplicada ao lider da equipa, pois pretende-se avaliar qual a
sua percecdo sobre a capacidade dos membros da equipa para gerirem
questdes que possam ameagar a estabilidade do grupo, para se adaptarem as
mudancas internas e externas e continuar a trabalhar como equipa no futuro.
Com um alpha de Cronbach de .84, os 4 itens da escala (Anexo 4)
apresentaram, via AFE, uma solucdo muito satisfatdria, que aponta para a
retencdo de um fator que explica 56.72% da variancia total e que apresenta
um valor proprio de 2.26 (Albuquergue, 2016). A AFC realizada por Aniceto
(2016), Martins (2016) e Pessoa (2016) indicou um ajustamento satisfatério
entre os dados e o modelo especificado, pois o valor do teste do Qui-
Quadrado, ¥*(2) = 1.88, p =.392, ndo é significativo, sendo o quociente entre
o valor de y? e os graus de liberdade (0.94) bastante inferior ao valor maximo
de referéncia (Aniceto, 2016; Martins, 2016; Pessoa, 2016).

No presente estudo, obtivemos um alpha de Cronbach inicial de .68, o
gual seria melhorado se o item 3 fosse eliminado, razdo pela qual se optou por
excluir este item. Esta decisdo justifica-se ndo s6 do ponto de vista
psicométrico, visto que as qualidades da escala melhoram, mas também do
ponto de vista tedrico, pois este € um item que ndo se encontra tdo relacionado
com a ideia de viabilidade como os outros, justificando-se a sua exclusao.
Assim sendo, o alpha de Cronbach obtido foi de .73.

Qualidade da experiéncia grupal: com objetivo de avaliar se a
interacdo social entre os membros tem influéncia positiva no que diz respeito
a realizagdo de tarefas em equipa, aplicou-se (aos membros da equipa) a
versdo portuguesa da escala Quality of Group Experience de Aubé e Rousseau
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(2005) realizada por Albuquerque (2016). Esta versdo integra 3 itens (Anexo
3) e contém uma escala de resposta de 5 itens, onde 1 corresponde a “discordo
fortemente” e 5 a “concordo fortemente”, apresentando um alpha de Cronbach
de .96. Albuquerque (2016) realizou uma AFE, com extracéo livre de fatores,
gue resultou numa solucdo muito satisfatdria, com um fator que explica
90,82% da percentagem total de varidncia e com um valor préprio de 2.72. Os
estudos realizados por Aniceto (2016), Martins (2016) e Pessoa (2016)
revelaram um alpha de Cronbach de .94.
Para esta amostra, o alpha obtido foi de .89.

Melhoria dos processos grupais: a versao portuguesa da escala Team
Process Improvement (Rousseau & Aubé, 2010), proposta por Albuguerque
(2016) procura avaliar a percecdo que os lideres tém relativamente a
capacidade que 0os membros da equipa tém para promover e utilizar processos
e, assim, desenvolver solugdes inovadoras e aumentar os resultados e para ndo
utilizar processos que ameacem a qualidade das experiéncias em grupo ou o
seu desempenho. Composta por 5 itens (Anexo 4) e com uma escala de
resposta que varia de 1 (quase ndo se aplica) até 5 (aplica-se quase
totalmente), esta versdo apresentou um alpha de Cronbach de .89 e a AFE em
componentes principais, com extracdo livre de fatores, apontou para a
retencéo de um fator responsavel por 70.2% da variancia total e com um valor
préprio de 3.51 (Albuquerque, 2016). Por sua vez, os resultados obtidos por
Aniceto (2016), Martins (2016) e Pessoa (2016) via AFC foram satisfatérios,
v(4) = 6.43, p = .169, CFl = .99, RMSEA = .071, assim como o alpha de
Cronbach (.86).

Na presente amostra, o coeficiente alpha de Cronbach obtido foi de .89.

IV — Resultados

Visto que os dados foram recolhidos a nivel individual e a presente
investigacdo se situa a nivel grupal, nas escalas respondidas pelos membros
das equipas procedeu-se a uma agregacdo de dados, calculando-se as
pontuagdes médias obtidas pelos membros, para cada uma das escalas. Assim
sendo, recorreu-se ao calculo do indice AD,, (Average Deviation Index), tendo
sido obtidos os valores médios de .40 para a escala relativa & orientacdo para
o0 coletivo e .30 para a escala referente a qualidade da experiéncia grupal
(Tabela 1). Uma vez que estes valores se situam abaixo do ponto de corte??
1.17 e .83, respetivamente, assim como os valores maximos obtidos, seguindo
autores como Burke e Dunlap (2002), concluimos ser possivel agregar com
confianca todos os dados individuais para o nivel grupal.

22 Segundo Burke e Dunlap (2002), o ponto de corte, em escalas do tipo Likert,
calcula-se dividindo o nimero de categorias da escala por 6.
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Tabela 1
indices de Concordancia AD,, para a Orientac&o para o Coletivo e Qualidade da Experiéncia
Grupal (N = 82)

Escala Média Minimo Méaximo Ponto de corte
Orientacgao para o coletivo — Alocentrismo .40 .00 .90 1.17
horizontal
Qualidade da experiéncia grupal .30 .00 .78 .83

Considerando as criticas recentes ao procedimento de Baron e Kenny
(1986) para os testes de mediagdo (e.g., James, Mulaik, & Brett, 2006;
LeBreton, Wu, & Bing, 2009; MacKinnon, Lockwood, Hoffman, West, &
Sheets, 2002), o teste de mediag&o utilizado na presente investigagdo baseia-
se no modelo proposto por MacKinnon et al. (2002), que fornece poder
estatistico satisfatorio e resultados para erros do tipo | mais precisos (LeBreton
et al., 2009).

Segundo MacKinnon et al. (2002), a mediacdo implica uma relacdo
onde uma variavel independente (X) influencia significativamente uma
varidvel mediadora (M), que, por sua vez, influencia significativamente a
variavel dependente (). Tendo isto em consideracdo, no presente estudo, a
primeira relagdo (o) refere-se a relagdo entre a orientacdo para o coletivo (X)
e a aprendizagem grupal (M) e a segunda relacao (B) as relacBes entre a
aprendizagem grupal (M) e cada um dos quatro critérios de eficacia grupal
(Y). Assim sendo, sdo necessarios dois modelos de regressdo: de X para M e
de M para Y%,

A Tabela 2 mostra os resultados obtidos para as estatisticas descritivas
e intercorrelacBes entre as varidveis em estudo (ao nivel grupal) Para além
destas variaveis, foi incluida ainda nesta analise a variavel “dimensdo da
equipa”, tratada como variavel controlo, visto que a literatura mostra que esta
tem influencia no funcionamento e resultados das equipas (e.g., Cohen &
Bailey, 1997; Rico et al., 2011).

2 De forma a garantir a validade de cada modelo de regressio a realizar para
as hipdteses colocadas neste estudo, verificAmos se estavam cumpridos os
pressupostos relativos a linearidade da relacéo entre a VI e cada uma das VDs, ndo
colinearidade das VIs e independéncia, homocedasticidade e normalidade dos
residuos. Todos os pressupostos foram cumpridos.
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Tabela 2

Médias, Desvios-padréo e Correlagdes das Variaveis em Estudo

Variavel M DP 1 2 3 4 5 6 7
1. Dimenséo da equipa 6.41 3.55 - -21 -.20 -.26* -.09 -.22*% -.06
2. Viabilidade da equipa 4.11 .67 - .65*** 5gr* 33 5gr* A8+
3. Melhoria dos processos 3.89 .78 - .B3xxx .36%* 54xx AQrrx
4. grupais
5. Desempenho 4.21 .52 -- .28* ABF* .36**
6. Qualidade da experiéncia 4.24 .45 --- .27 BLrxx

grupal

7. Aprendizagem grupal 3.87 72 -- .33**
8. Orientag&o para o coletivo 6.24 .40 -

Nota. * p <.05. ** p < .01. *** p <.001.

Como se pode observar, a dimensdao da equipa correlaciona-se
significativamente com o desempenho e aprendizagem grupal e, por este
motivo, o seu efeito deve ser controlado. Por sua vez, a orientacdo para o
coletivo correlaciona-se significativamente com todas as variaveis de critério
de eficacia grupal e com a aprendizagem grupal. Esta Gltima, também se
encontra correlacionada de forma significativa quer com as variaveis critério
de eficacia grupal, quer com a dimensdo da equipa (como referido
anteriormente). Desta forma, a influéncia da dimensdo da equipa tera de ser
controlada aquando a anlise das H1d, H2 e H3d recorrendo-se, nestes casos,
a analises de regressdes multiplas hierarquicas em vez de standards.

A fim de testar a primeira hipdtese, relativa aos efeitos diretos da
orientagdo para o coletivo na eficacia grupal, recorremos a analise da matriz
de correlagdes, para todos os critérios de eficAcia, com excecdo do
desempenho (devido a relacédo significativa da dimenséo da equipa com este
critério), sendo, por este motivo, realizada uma regressdo mdultipla
hierarquica. Uma vez que a correlagdo da orientagéo para o coletivo sobre a
melhoria dos processos grupais (r = .49, p <.01), sobre a viabilidade (r = .48,
p < .01) e sobre a qualidade da experiéncia grupal (r = .61, p < .01) é
estatisticamente significativa, pode-se afirmar que a orientagdo para o coletivo
tem uma relagdo positiva e significativa sobre os critérios de eficacia grupal
propostos nesta investigacao, sendo as hipo6teses 1a, 1b e 1c suportadas.

No que diz respeito a hipotese 1d, seria de esperar um efeito positivo e
significativo da orientacdo para o coletivo sobre o desempenho. Através da
realizacdo de uma regressao hierarquica, onde se controlou o efeito da
dimensdo da equipa, esta hipotese foi suportada, tendo-se obtido = .34, p =
.001 (cf. Tabela 3).
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Tabela 3
Resultados da Andlise da Regressao Hierarquica da Orientagéo para o Coletivo como Preditora

do Desempenho

Variavel B EPB B R? AR?
Passo 1 .07*
Dimenséo da equipa -.04 .02 -.26*
Passo 2 L1g%x 12%*
Dimenséo da equipa -.04 .02 -.24*%
Orientacao para o coletivo .46 13 .34**
Nota. N = 82.

*p<.05. **p<.01. ** p<.001.

Para o teste da segunda hipédtese, realizamos igualmente uma
regressao hierarquica. O tamanho da equipa foi inserido numa primeira etapa
e a orientacdo para o coletivo numa segunda, ambas como variaveis preditoras
da aprendizagem grupal, verificando-se um efeito positivo significativo da
orientacdo para o coletivo sobre a aprendizagem grupal (a.= .32, p =.003, cf.
Tabela 4). A H2 foi assim suportada.

Tabela 4
Resultados da Andlise da Regresséo Hierarquica da Orientacéo para o Coletivo como Preditora

da Aprendizagem Grupal

Variavel B EPB B R? AR?
Passo 1 .05*
Dimensé&o da equipa -.04 .02 -.22%
Passo 2 .15%* .10**
Dimensé&o da equipa -.04 .02 -.20
Orientagao para o coletivo .58 .19 .32%
Nota. N = 82.

*p<.05. **p<.01

No que diz respeito as hipoteses 3a e 3b, segundo as quais se prevé
uma relacdo positiva e significativa da aprendizagem grupal, quer com a
melhoria dos processos de equipa, quer com a viabilidade da equipa, foram
ambas suportadas (B = .43, p <.001; B = .49, p < .001, respetivamente), como
se pode observar na Tabela 5.
Por sua vez, segundo a hipétese 3c, seria de esperar uma relagdo
positiva e significativa da aprendizagem grupal sobre a qualidade da
experiéncia grupal. Importa notar, a respeito desta hipétese, que a analise de
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correlagdes apontou para uma relagéo positiva, estatisticamente significativa,
embora baixa, que, contudo, ndo se verificou na analise de regressdo (p = .07,
p = .44), como se observa na Tabela 5, pelo que ndo obtivemos suporte

inequivoco para a hipotese em questéo.

Tabela 5

Resultados da Andlise da Regressédo do Efeito Mediador da Aprendizagem Grupal

Modelo B EPB B R?

Variavel dependente: Melhoria AQ*x*
dos processos grupais

Orientacao para o coletivo .67 .18 34%*

Aprendizagem grupal .46 .10 A3rrx
Variavel dependente: Viabilidade Agrrx
da equipa

Orientagao para o coletivo .54 .15 .32%

Aprendizagem grupal 45 .08. RS
Variavel dependente: Qualidade .38xxx
da experiéncia grupal

Orientacao para o coletivo .66 A1 5g***

Aprendizagem grupal .05 .06 .07

Nota. N = 82.

*p<.05. % p< .01 **p< .00l

A hipotese 3d, a qual previa uma relagdo positiva e significativa da
aprendizagem sobre o desempenho da equipa, foi suportada. Através de uma
regressdo linear hierarquica onde se teve em consideracdo a variavel de
controlo “dimensédo da equipa”, obteve-se = .35, p =.001 (cf. Tabela 6).
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Tabela 6
Resultados da Analise da Regressao Hierarquica da Aprendizagem Grupal como Preditora do

Desempenho Grupal

Variavel B EPB B R? AR?

Passo 1 .07*

Dimensé&o da equipa -.04 .02 -.26*
Passo 2 297+ 22%**

Dimensé&o da equipa -.03 .01 =17

Orientacao para o coletivo 31 13 .23*

Aprendizagem grupal .25 .08 .35%*

Nota. N = 82.

*p<.05. % p< .01 **p< .00l

As hipoteses 4a, 4b e 4d relativas ao papel mediador da aprendizagem
grupal no que diz respeito a relagéo entre orientacdo para o coletivo e melhoria
dos processos grupais, viabilidade da equipa e desempenho, respetivamente,
foram corroboradas pelos dados. Segundo MacKinnon et al. (2002), para que
a relacdo entre orientagdo para o coletivo e os critérios de eficacia grupal seja
mediada, € necessario que a orientacdo para 0 coletivo esteja
significativamente relacionada com a aprendizagem grupal, que, por sua vez,
deverd estar significativamente relacionada com os critérios de eficacia
grupal, depois da orientagdo para o coletivo ser controlada e, para além disto,
gue o efeito da mediacdo seja estatisticamente significativo. A significancia
do efeito da mediag&o, dado pelo produto de af3, envolve o calculo de P = Za
x Zp, sendo que este efeito ¢ estatisticamente significativo ao nivel .05 quando
P é superior a 2.18 (MacKinnon et al., 2002).

Visto a orientacdo para o coletivo apresentar uma relagdo positiva
significativa com a aprendizagem grupal (o = .32, p = .003), a aprendizagem
grupal revelar também uma relacéo positiva significativa (quando a orientacao
para o coletivo é controlada) com a melhoria dos processos grupais (p = .43,
p <.001), viabilidade da equipa (B =.49, p <.001) e com o desempenho (f =
.35, p = .001), e, para além disto, o efeito mediado estimado ser também
estatisticamente significativo (P =7.22, p<.05,P=9.88,p< .05 P=7.86, p
< .05, respetivamente), estdo cumpridas as condi¢Ges necessarias para que se
possa afirmar que os dados suportam as hipoteses referidas.

Importa referir que todas as mediagdes sdo parciais, pois as relagdes
entre a orientagdo para o coletivo e a melhoria dos processos de equipa, a
viabilidade, e o desempenho continuam significativas (t = .34, p <.001, 1=
32, p=.001, t=.23, p =.024, respetivamente).

Por sua vez, a hipotese 4c, referente ao papel mediador da
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aprendizagem grupal na relagéo entre orientacéo para o coletivo e qualidade
da experiéncia grupal, ndo foi suportada, pois, tal como referido
anteriormente, ndo se verificou um efeito significativo da aprendizagem
grupal sobre a qualidade da experiéncia grupal, controlando o efeito da
orientacao para o coletivo (B = .07, p = .44).

V - Discusséo

O principal objetivo da nossa investigacdo consistiu em analisar as
relacdes entre orientacdo para o coletivo e a eficacia grupal, bem como o papel
mediador que a aprendizagem grupal apresenta nesta relacao.

No que respeita a orientagdo para o coletivo, tal como hipotetizado,
revelou um efeito positivo e estatisticamente significativo, quer sobre a
aprendizagem grupal, quer sobre os quatros critérios de eficacia grupal.

Relativamente a melhoria dos processos grupais e a sua relacdo com a
orientagdo para o coletivo (H1a), os resultados mostram que individuos que
preferem trabalhar em grupo, desenvolvem e implementam novas formas de
trabalhar, a fim de melhorar resultados. Estes resultados sdo consistentes com
outras investigacdes que defendem que o grau com que um grupo de pessoas
se apoia e ajuda no seu trabalho est& associado com a criatividade e inovagao
(e.g., Flynn & Chatman, 2001; Hurley, 1995; O’Reilly & Chatman, 1996).
Assim sendo, estes indicam que uma maior colaboragdo e interagdes entre 0s
membros da equipa levam uma melhoria dos processos grupais, resultado
obtido também por Morris, et al. (2010). De facto, autores como Cerne et al.
(2013) referiram ja que, numa equipa cujos membros sdo orientados para o
coletivo, existe uma maior atencdo a informacdo partilhada, ao feedback e
contributo de cada membro, o que, consequentemente, leva a uma maior
disposicdo dos individuos para realizarem mudancas, tendo em consideracéo
as interpretacdes das informacgdes adquiridas e aquilo que é melhor para o
grupo.

Quanto a relagdo entre a orientacdo para o coletivo e a viabilidade da
equipa (H1b), é possivel observar a existéncia de uma relagdo positiva e
estatisticamente significativa entre estas varidveis. Este resultado sugere que
guanto mais orientados coletivamente forem os individuos, maior sera a
viabilidade da equipa, ou seja, maior serd a sua estabilidade e o desejo dos
membros de permanecer na mesma ao longo do tempo, Deste resultado,
consistente com outras investigacOes realizadas (e.g., Mathieu et al., 2008;
Mayfield et al., 2016), pode-se inferir que, quando 0s membros de uma equipa
sdo orientados para o coletivo e, por isso, apresentam maior proprensao para
a colaboracdo, subordinam interesses pessoais em prol dos do grupo
(Hofstede, 1980; Triandis, 1995), sendo capazes de incorporar diversas
perspetivas e pontos de vista, tornam-se capazes de gerir questdes que possam
ameacar a estabilidade social do grupo (Argote & McGrath, 1993), de resolver
problemas que surjam e desejam permanecer juntos no futuro (Earley &
Gibson, 2002), apresentando melhores resultados ao nivel da viabilidade da
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equipa. Também a relacdo entre orientagdo para o coletivo e qualidade da
experiéncia grupal foi suportada (H1c). Os resultados sugerem, assim, que
guanto mais coletivamente orientados forem os membros de uma equipa,
maior serd a qualidade da experiéncia grupal, o que é consistente com a
literatura existente (e.g., Hackman, 1987; Hui & Yee, 1999; Mayfield et al.,
2016). Este resultado aponta para que individuos mais orientados para o
coletivo sejam capazes de criar relagdes mais harmoniosas, sincronizadas, das
quais resulta uma maior sinergia vinda dos esforcos de cada um (Hui & Yee,
1999; Wagner & Moch, 1986). Para além disto, existe uma maior preocupacao
com o bem-estar geral do grupo, os individuos desfrutam mais das relaces
em equipa e ha e um maior sentido de partilha, o que, consequentemente,
podera aumentar a satisfagdo dos membros com a experiéncia em grupo.

No que diz respeito ao desempenho, foi igualmente encontrada uma
relacdo positiva e estatisticamente significativa entre orientacdo para o
coletivo e desempenho, dando suporte & hipétese 1d. E plausivel que em
equipas onde os individuos tenham uma perce¢do de que trabalhar com os
outros membros da equipa é Util e vantajoso e onde exista grande consenso
sobre as suas prioridades, apresentem melhores resultados. Quando os
membros de uma equipa sdo orientados para o coletivo, o trabalho em equipa
é mais valorizado e h& uma presdisposic¢ao para o individuo coordenar, avaliar
e utilizar as contribui¢bes de outros membros do grupo (Driskell & Salas,
1992), facilitando-se a comunicacdo e coordenacdo da mesma. Este resultado
sugere, assim, que em equipas onde h4 uma maior proprensdo para ouvir 0s
outros e uma maior disposicao para 0 envolvimento em comportamentos de
equipa, como tomar decisGes, negociar e executar tarefas, o desempenho sera
mais elevado. Também em outras investiga¢Ges foi encontrada uma relagéo
significativa entre orientacdo para o coletivo e desempenho (Driskell & Salas,
1992; Driskell et al., 2010; Earley, 1989, 1993; Eby & Dobbins, 1997; Miles,
2000; Stout et al., 1997; Wagner, 1995: Wagner et al., 2012), sugerindo-se,
assim, que quanto maior for a orientagdo para o coletivo dos membros da
equipa, maior serd o desempenho da mesma.

No que concerne & relagdo entre orientacdo para o coletivo e
aprendizagem grupal, os resultados obtidos indicam a existéncia de uma
relagdo positiva e estatisticamente significativa entre estas vaidveis, sendo
suportada a H2. Este resultado sugere que quanto maior for a orientagdo para
0 coletivo dos membros de uma equipa, maior serd a aprendizagem da mesma.
Apesar da literatura existente ndo relacionar diretamente estes contructos,
existem aguma investigacfes que suportam estes resultados. Druskat e Kayes
(2000) afirmam que a aprendizagem grupal ocorre através da aquisi¢&o, troca
e partilha de conhecimentos e informac6es pelos membros da equipa. Por sua
vez, alguns autores (e.g., Eby & Dobbins, 1997; Lang, 2001; Michailova &
Hutchongs, 2006) defendem que esta transferéncia e partilha de informacéo
aumenta quando o numero de individuos orientados coletivamente é maior,
podendo-se, assim, deduzir que em grupos cujos membros sdo orientados para
0 coletivo, a aprendizagem resultante ser4 maior, pois existe uma maior
reflex&o e discussdo sobre ideias e resultados (Edmondson, 1999, 2002).
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No que diz respeito as hipoteses colocadas sobre a relagdo entre
aprendizagem grupal e cada um dos critérios de eficacia grupal, foi possivel
verificar uma relacdo positiva e significativa entre esta e trés dos critérios
estudados, ou seja, o0s resultados obtidos permitem afirmar que os
comportamentos de aprendizagem em equipa estdo positivamente
relacionados com a melhoria dos processos grupais (H3a), com o aumento da
viabilidade da equipa (H3b) e com o0 aumento do seu desempenho (H3d).

Estes resultados, apesar dos dados referentes a aprendizagem grupal
terem sido recolhidos junto dos lideres, sdo consistentes com resultados
encontrados noutras investigacGes, nas quais se verificaram relacdes entre
aprendizagem grupal e melhoria dos processos grupais (e.g., Aniceto, 2016;
Bader, 2016; Buckler, 1996; Maia, 2016), entre aprendizagem grupal e
viabilidade da equipa (e.g., Aniceto, 2016; Bader, 2016; Earley & Gibson,
2002; Maia, 2016; Van den Bossche, et al., 2006) e entre aprendizagem grupal
e desempenho (e.g., Aniceto, 2016; Argyris, 1993; Bader, 2016; Dougherty,
1992; Edmondson, 1999, 2002; Kayes, 2000; Maia, 2016; Van Offenbeek,
2001).

Assim sendo, os resultados obtidos quanto & relagdo entre
aprendizagem grupal e melhoria dos processos grupais, ja eram expectaveis.
Com efeito, dentre outros autores, Buckler (1996) afirma que a aprendizagem
grupal leva a uma melhoria dos processos grupais, no sentido em que permite
aos individuos estabelecer melhores processos de trabalho, inovar e, no futuro,
diminuir resultados indesejados. No que toca a viabilidade, os resultados
levam a crer que 0 aumento da aprendizagem grupal induz o aumento da
capacidade e desejo dos colaboradores para trabalharem em conjunto no
futuro. De facto, Gibson & Vermeulen (2003) defendem que a aprendizagem
grupal requer partilha e combinagcdo de conhecimentos, informacbes e
introspecdes pelos membros da equipa, 0 que leva a que os individuos se
melhor adaptem as mudancas que ocorrem no seu ambiente de trabalho e que
se aumente, simultaneamente, a viabilidade da equipa. Relativamente ao
desempenho, os resultados sugerem gque em equipas onde exista uma maior
aprendizagem, o desempenho sera maior. Este resultado ja era esperado, no
sentido em que se existe aprendizagem grupal significa que ha procura e
discussdo de feedback (Schon, 1983), e reflexéo sobre falhas e erros de forma
produtiva (Leonard-Barton, 1995; Michael, 1976; Sitkin, 1992), o que,
consequentemente, se repercutira num desempenho mais eficaz.

Ao contrario do esperado, e apesar de se ter verificado uma associacao
(correlagdo) significativa, embora de baixa magnitude, entre a aprendizagem
grupal e a qualidade da experiéncia grupal, o resultado da anélise de regressdo
realizada revelou que, quando em conjunto com o efeito da orientacdo para o
coletivo sobre a qualidade da experiéncia grupal, o efeito da aprendizagem
grupal sobre esse mesmo critério de eficacia ndo se revelou estatisticamente
significativo. Assim, destacamos que a respeito desta hipotese (3¢) 0s n0ssos
resultados ndo sdo completamente esclarecedores. De facto, apesar de alguns
autores sustentarem a relacdo entre aprendizagem grupal e qualidade da
experiéncia grupal (Druskat, 1996; Earley & Gibson, 2002; Zellmer-Bruhn &
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Gibson, 2006) outros, embora com constructos relacionados, oferecem-nos
possiveis explicacdes para os resultados obtidos. A titulo de exemplo, alguns
autores referem que elevados niveis de satisfagdo resultam da coesdo da
equipa (e.g., Martens & Peterson, 1971). No entanto, sabe-se que a coesdo
pode reduzir a disposicdo dos individuos para discordarem ou discutirem
pontos de vista e dar origem, por vezes, a fendmens de groupthink (Janis,
1982), o que explicaria uma néo evolucdo na aprendizagem da equipa. Para
além disto, quando os membros de uma equipa apresentam elevada
amabilidade, constructo relacionado também com a coeséao (Barrick, Stewart,
Neubert, & Mount, 1998), sentem-se mais satisfeitos, mas também se
conformam mais facilmente e adotam uma postura de ndo confronto, o que
leva a que o processo de aprendizagem grupal seja prejudicado e os individuos
evidenciem baixos niveis de aquisicdo de conhecimentos (Ellis et al., 2003).
Noutras situacdes, os membros de uma dada equipa, apesar de apresentarem
boas relagdes, podem ser responsaveis pela realizacdo de tarefas consideradas
como simples ou baixas em complexidade, as quais requerem pouca
integracdo ou diferenciacdo de conhecimento (Kumar & Ramsey, 2008), ou
seja, pode existir elevada qualidade da experiéncia grupal na equipa, mas a
presenca de tarefas que sejam mondtonas, rotineiras leva a que, portanto, nao
sejam exigidos processos de aprendizagem por parte da mesma, constituindo-
se, assim, uma outra explicagdo para os resultados obtidos. Desta forma, em
contextos menos competitivos ou equipas menos complexas, com tarefas mais
rotineiras ou procedimentos altamente estandardizados, a aprendizagem
grupal pode ndo se relacionar com a qualidade da experiéncia grupal. Por sua
vez, outros autores sugerem que 0 turnover, que pressupde menor harmonia
entre 0s membros (Banerjee, 1995), pode promover a aprendizagem grupal,
pois incentiva a uma auto-gestdo do trabalho em equipa, estimulando a
reflexdo sobre o seu funcionamento (van der Vegt et al., 2010) e, para além
disto, ao serem introduzidos novos membros na equipa (devido ao turnover),
surgem novas ideias e perspetivas sobre novas formas de funcionamento,
levando ao dialogo e reflexdo (Arrow & McGrath, 1993), ou seja, pode ndo
existir elevada qualidade da experiéncia grupal e, no entanto, dar-se
aprendizagem grupal.

No que diz respeito as nossas hipoteses de mediacao (4a, 4b, 4c e 4d),
encontramos sustentagdo empirica para H4a, H4b e H4d. Com efeito, a
aprendizagem grupal revelou-se um mediador das relacGes entre a orientacdo
para o coletivo e a melhoria dos processos grupais, a sua viabilidade e
desempenho, respetivamente. As mediagdes obtidas para as relagdes referidas
foram parciais, o que significa que, mesmo tendo um efeito indireto via a sua
influéncia na aprendizagem grupal, a orientagéo para o coletivo ndo deixa de
ter um efeito direto na eficacia grupal, designadamente em termos de
desempenho, melhoria de processos e sustentabilidade. Tal como ja referido,
contrariamente ao hipotetizado, a aprendizagem grupal ndo mediou o efeito
da orientagdo para o coletivo na qualidade da experiéncia grupal, revelando-
se, no entanto, a existéncia de um impacto direto da orientacdo para o coletivo
sobre este critério.
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Em suma, os resultados do nosso estudo sugerem que, quanto mais
coletivamente orientados forem os membros de uma equipa, maior sera a
eficAcia da mesma, em termos dos quatro critérios analisados. Sugerem,
igualmente, que esta influéncia é exercida, quer diretamente, quer
indiretamente pelo efeito que tem no processo de aprendizagem grupal (com
excecdo da qualidade da experiéncia grupal).

VI - Conclusdes, limitagdes e sugestbes para futuras
investigacdes

Dado o crescente interesse em criar e desenvolver equipas eficazes
dentro das organizacdes, investigdmos a influéncia da orientacdo para o
coletivo (e da aprendizagem grupal, enquanto varidvel mediadora) sobre
quatro critérios de eficacia grupal. Neste sentido, a presente investigacdo da
suporte aquilo que diversos autores (e.g., Driskell & Salas, 1992; Driskell et
al., 2010; Earley, 1989, 1993; Eby & Dobbins, 1997; Miles, 2000; Salas et al.,
2008; Stout et al., 1997; Wagner, 1995: Wagner et al., 2012) defendem: a
orientagcdo para o coletivo tem, de facto, um efeito positivo e significativo
sobre a eficacia grupal.

De acordo com a literatura analisada, poucos sdo os estudos sobre o
impacto da orientacdo para o coletivo sobre a eficacia grupal (e.g., Alavi &
McCormick, 2004b, 2007; Driskell et al., 2010). Nesta légica, acreditamos
gue 0s nossos resultados ajudam a clarificar a relacdo existente entre estas
duas variaveis e, a0 mesmo tempo, providenciam informagdes Uteis, pois 0
uso de equipas nas organizagdes € cada vez mais comum e estas podem ser
compostas por individuos com altos ou baixos niveis de orientacdo para o
coletivo, 0 que, como vimos, se repercutira na sua eficacia. Adicionalmente,
os resultados obtidos fornecem evidéncias de que a orientacdo para o coletivo
pode ser Gtil ao nivel de praticas de Gestdo de Recursos Humanos, como a
selecdo e formagdo. No que diz respeito & selecdo, em organizagBes que
requerem trabalho interdependente e cooperagdo para que se obtenha sucesso
nas tarefas realizadas pelas equipas, seria Util a aplicacdo de questionarios que
avaliassem a orientagdo para o coletivo do individuo. De igual importancia,
seria 0 estudo da relagdo entre orientacdo para o coletivo e formagdo em
trabalho de equipa, a qual podera influenciar a primeira (Driskell & Salas,
1992; Driskell et al., 2010; Eby & Dobbins, 1997), esperando-se que um
individuo que tenha formacdo em trabalho em equipa apresente maior
orientacdo para o coletivo. De facto, quanto a formacao, Harter (1999) sugere
que a orientagdo do individuo ndo é fixa e que, portanto, este pode ser
individualista ou coletivista, tendo em consideracdo 0 seu contexto e
necessidades sociais. Assim sendo, os individuos podem aprender, adaptar-se
e desenvolver capacidades, sugerindo-se a utilidade de formagGes ao nivel da
comunicacgdo, cooperagdo, coordenacdo, as quais poderdo estimular a
orientacdo do individuo para o coletivo (Salas et al., 2008). Formacdes no
sentido de estimular aos membros da equipa a importancia de priorizar o0s
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objetivos grupais ao invés dos objetivos pessoais também seriam Uteis em
funcBes onde se exige trabalho em equipa. Consequentemente, e tendo em
consideracdo que a orientagdo de um individuo pode mudar, sugerimos que,
em futuras investigacOes, se tenha em consideracdo a dimensdo temporal
guando se avalia esta variavel. De facto, esta constitui uma limitagdo da nossa
investigacdo. O desenho transversal do nosso estudo impossibilita também a
inferéncia de causalidade entre as variaveis em estudo e, assim sendo, prop&e-
se a realizacdo de um desenho longitudinal no futuro.

Para além disto, e perante a insuficiéncia de estudos e sustentacao clara
de quais as varidveis que antecedem ou podem influenciar a orientacdo para o
coletivo dos membros de uma equipa, seria interessante, em futuras
investigacOes, estudar algumas varidveis demograficas, ja referidas também
por alguns autores, como a idade (Hui & Yee, 1994; Triandis, 1995; Triandis
& Gelfand, 2012), género (Morales, Lopez & Vega, 1992), nivel de
qualificacdo (Triandis, 2009; Triandis & Gelfand, 2012) e zona de residéncia
(Hofstede, 1984, 1991; Triandis, 1995).

Um outro contributo, no que se refere a investigacdo realizada, prende-
se com o facto de se estar a estudar, pela primeira vez (tendo por base a revisao
de literatura efetuada), a relacdo entre orientacdo para o coletivo e eficacia
grupal, tendo como variavel mediadora a aprendizagem grupal. As relacdes
de mediacdo revelaram-se significativas, com exce¢do da relagdo que tem
como varidvel dependente a qualidade da experiéncia grupal. Importa, aqui,
salientar que os resultados obtidos para a mediacao da relagéo entre orientagdo
para o coletivo e qualidade da experiéncia grupal sugerem a realizacdo de
novos estudos que incluam outras varidveis que se possam constituir como
mediadoras desta relacdo ou outros critérios de eficacia grupal. Sugerem-se
ainda, estudos que utilizem a mesma variavel (aprendizagem grupal), mas que
controlem variaveis que a possam influenciar, como o grau de complexidade
das tarefas exigidas. Para além do referido, diversos autores defendem que a
fase de desenvolvimento da equipa influencia as relacBes que 0s seus
membros estabelecem (e.g., Tuckman, 1965), sendo de interesse estudar a
relacdo entre estas variaveis e a aprendizagem grupal, de forma a melhor
compreender os resultados obtido nesta investiga¢do, no que toca a relagéo
entre aprendizagem grupal e qualidade da experiéncia grupal. Tendo em
consideracdo as hipoteses colocadas na presente investigacdo, propfe-se,
ainda que serd proveitoso estudar, no futuro, a influéncia que as variaveis
utilizadas como critérios de eficacia grupal tém sobre a orientacdo para o
coletivo, dando-se, assim, a aplicacéo efetiva do modelo IMOI, que considera
gue os outputs podem funcionar como inputs.

Apesar de termos ja mencionado uma das limitagdes, no que se refere
ao presente estudo, é importante referir ainda algumas outras, que devem ser
tidas em conta. Primeiro, 0 método de amostragem por conveniéncia utilizado
tem implicacdes ao nivel da generalizagdo dos resultados. O facto de a amostra
ser constituida apenas por organizagGes portuguesas, ndo nos permite concluir
se os resultados obtidos seriam 0s mesmos se a amostra fosse constituida por
organizag0es de paises e culturas diferentes. Para além disto, pode ter ocorrido
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o fendmeno de desejabilidade social, no que toca as respostas dadas pelo lider
nas escalas que se referem a eficacia grupal, isto é, os lideres podem ter
respondido de acordo com aquilo que pensam ser o esperado deles e da sua
equipa. Ainda neste seguimento, a utilizacdo do questionario, apesar de ter
inlmeras vantagens, nao permite que o inquirido se expresse sem limitacoes
(resultando dai uma grande variedade de informacdo) ao ndo englobar
questdes de resposta aberta.

N&o obstante as limitacdes referidas, pretendemos realcar que o0 nosso
estudo constitui uma mais-valia, no sentido em que se serve de uma amostra
de tamanho consideravel, proveniente de duas fontes de recolha de informacéo
(lideres e colaboradores), reduzindo-se, assim, a possibilidade de erro de fonte
comum (common source bias). Um outro aspeto positivo prende-se com as
variaveis utilizadas. Para além de se ter em consideracdo uma perspetiva
multidimensional da eficacia, com discriminagdo de diferentes critérios, a
aprendizagem grupal e a orientagdo para o coletivo sdo temas que tendem a
ser cada vez mais abordados na atualidade e sdo, estudados, nesta
investigacdo, em equipas provenientes de diversos contextos organizacionais.
Além do mais, a anélise dos instrumentos utilizados oferece robustez aos
resultados obtidos, visto estes apresentarem boas qualidades psicométricas.

Em suma, a presente investigagdo sugere que a orientacdo para o
coletivo dos membros de uma equipa influencia a sua eficacia, sendo esta
relacdo mediada por processos de aprendizagem grupal. Daqui, surge uma
clara implicacdo pratica: os lideres de equipas devem assegurar que, em
organizagbes onde € exigida cooperacdo, interdependéncia, trabalho em
equipa, os individuos devem ser orientados coletivamente, de forma a
promover processos de aprendizagem grupal, os quais se traduzem num
melhor desempenho, viabilidade, qualidade da experiéncia grupal (aqui, sem
mediacdo) e numa melhoria de processos grupais. Assim sendo, seria
proveitoso promover a orientacdo para o coletivo dos membros das equipas
através de intervencbes ao nivel da cultura, do clima organizacional, da
formacdo, e, a0 mesmo tempo, procurar incentivar determinados valores
individuais, como o sentido de partilha, a participacéo e a colaboracéo.
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FACULDADE DE PSICOLOGIA

E DE CIENCIAS DA EDUCAGAO

UNIVERSIDADE DE COIMBRA
Coimbra, __ de outubro de 2016

Exmo/a. Senhor/a Doutor/a

Dirigimo-nos a V. Exa. na qualidade de investigadoras da Universidade de Coimbra, onde nos encontramos
a realizar estudos de mestrado.

No ambito dos projetos de investigacdo de mestrado que estamos a realizar na area de Psicologia das
Organizacdes e do Trabalho, sob a orientacdo dos Prof. Doutores Isabel Dérdio Dimas, Paulo Renato Lourengo e
Teresa Dias Rebelo, na Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagdo da Universidade de Coimbra, propomo-
nos estudar alguns processos de funcionamento dos grupos/equipas de trabalho.

Para levar a cabo esta investigagdo pretendemos, durante os meses de novembro e dezembro de 2016,
aplicar em diferentes organizagfes, um questionario a diversos grupos/equipas de trabalho e aos respetivos lideres
(tempo estimado para preenchimento: 15 a 20 minutos para os colaboradores e 10 minutos para o lider).

As organizacBes participantes nesta investigaco fica garantido o direito ao anonimato e a confidencialidade
dos dados, bem como a entrega, apds a conclusdo dos mestrados, de uma cdpia das teses. Caso manifestem o desejo
de obter informacdo sobre os resultados referentes & vossa Organizacdo em particular, disponibilizamo-nos,
igualmente, para facultar esse feedback. Consideramos que o beneficio podera ser matuo, na medida em que, por
um lado, a organizacdo de V. Exa. promove a investigacdo de exceléncia em Portugal e, por outro, beneficia de
informacdo em retorno, assente no tratamento e analises de dados com rigor metodoldgico e cientificamente
fundamentados.

Gostariamos de poder contar com a colaboracdo da vossa Organizacao para este estudo. Neste sentido, e
para uma melhor apreciacdo da investigacdo e da colaboragdo solicitadas, teremos todo o gosto em explicar este
projeto, de forma mais detalhada, através do meio de comunicagéo que considerem mais adequado.

Desde ja gratas pela atencgéo dispensada, aguardamos o vosso contacto.
Com os melhores cumprimentos,
(P’la equipa de investigagao)

Contactos |
Ana Dias Inés Grilo
anaatdias@gmail.com ines.scg@hotmail.com
915937659 915950806
Angela Palcio Monica Ferreira
aidpalacio@hotmail.com fbaltazarmonica@gmail.com
912650714 912803040
Daniela Pinho Rita Nascimento
danielapinho5@hotmail.com ritanevesna@gmail.com
918432351 915218360

Rua do Colégio Novo
Apartado 6153 - 3001-802, COIMBRA
Telef/Fax: +351 239 851 454
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) Mestrado Integrado em Psicologia
Area de especializacdo em Psicologia das Organizaces e do Trabalho

Proposta de colaboracdo em Investigacao
STEP: Successful Team Effectus Project

Condicdes que potenciam a eficacia grupal

1) Equipa responsavel pelo projeto de investigagao

- Ana Dias

- Angela Palécio
- Daniela Pinho

- Inés Grilo

- Ménica Ferreira
- Rita Nascimento

(estudantes do 2° ano do Mestrado de Psicologia das Organizacgdes e do Trabalho da Faculdade
de Psicologia e de Ciéncias da Educacgdo da Universidade de Coimbra)

Orientacéo:

- Prof.2 Doutora Isabel Dérdio Dimas
- Prof. Doutor Paulo Renato Lourenco
- Prof.2 Doutora Teresa Dias Rebelo

2) Introducéo e Objetivos

A investigacao sobre grupos em contexto organizacional é bastante extensa e diversificada.
Existem, contudo, algumas &reas que se encontram insuficientemente estudadas, como é o caso das
tematicas que sdo objeto do presente estudo. Com este trabalho propomo-nos estudar a forma como
alguns aspetos relacionados com o funcionamento de um grupo (cf. “Variaveis em estudo”, que
apresentamos em seguida) se relacionam com a eficécia das equipas de trabalho, nomeadamente no
que diz respeito ao desempenho grupal, a implementacdo de processos de melhoria de trabalho em
grupo, a viabilidade grupal e a qualidade da experiéncia de trabalho em grupo.

Visamos, desta forma, contribuir para um melhor e mais profundo conhecimento relativo ao
funcionamento dos grupos, bem como as condic¢Bes que permitem potenciar a eficacia grupal.

Variaveis em estudo:
e Aprendizagem grupal — processo de reflexdo e acdo que se caracteriza por colocar questdes,

procurar feedback, experimentar, refletir sobre os resultados e discutir erros ou resultados
inesperados das a¢Oes empreendidas;

e (Coesdo grupal — resultado de todas as forgas que atuam sobre os membros de um grupo
no sentido de os mesmos nele permanecerem;
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e Confianca grupal — conjunto das percecdes de confiabilidade que os membros de um grupo
possuem relativamente uns aos outros;

e Conflito intragrupal — divergéncia de perspetivas no seio do grupo, percebida como geradora
de tenséo por pelo menos uma das partes envolvidas numa determinada interacao;

e Capital psicologico das Equipas — estado psicologico positivo caracterizado por atributos
como a autoeficacia, o otimismo, a esperanca e a resiliéncia;

e Lideranca Transformacional — processo de influéncia capaz de produzir mudancas nas atitudes
e assunc¢Bes dos membros de um grupo, gerando implicacdo face a sua missao, objetivos e
estratégia. Traduz-se nos seguintes comportamentos: comunicar uma visao, desenvolver os
colaboradores, fornecer apoio, delegar poder e capacitar os colaboradores, ser inovador,
liderar pelo exemplo e ser carismatico;

e Orientacdo para o coletivo — tendéncia para trabalhar de uma forma coletiva em contexto
grupal;

e Seguranca psicoldgica — clima de grupo caracterizado pela confianca e respeito mutuos, no
qual as pessoas se sentem confortaveis para serem elas proprias.

3) Amostra e participacédo das organizacoes

O estudo incidira sobre os membros dos grupos/equipas de trabalho e sobre os respetivos
lideres. Para que seja considerada uma equipa € necessario que (1) seja constituida por trés ou mais
elementos, (2) os membros sejam reconhecidos e se reconhegam como equipa, (3) possuam relagdes
de interdependéncia e (4) interajam regularmente tendo em vista o alcance de um objetivo comum.

A participacdo da organizacdo no estudo consiste em possibilitar a recolha dos dados. Deste
modo, a organizacgdo obriga-se a proporcionar as condi¢cdes adequadas a execuc¢do das atividades que
permitam recolher a informagao necesséria a realizacdo do estudo.

O periodo de recolha de dados decorrera durante os meses de novembro e dezembro de 2016,
num periodo a acordar com a organizagéo.

4) Formas de recolha da informacéo e tempo previsto
Na organizacdo, seré necessario efetuar:
a) O preenchimento de um questionario pelos membros das equipas de trabalho participantes
no estudo (15-20 minutos).
b) O preenchimento de um questionario pelos lideres das equipas de trabalho (10 minutos).

A recolha seré realizada em dois momentos: 1) hum primeiro momento, junto dos membros
de cada equipa; 2) cerca de 3 a 4 semanas depois, junto dos lideres.

5) Direitos e obrigacdes da equipa de investigacao
A equipa de investigagdo tera o direito de:
= Na&o fornecer quaisquer resultados do estudo caso haja interrupgédo da participagéo ou recolha

incompleta de informagéo;

= Devolver os resultados do estudo somente nas condic¢Bes de a organizacao a) aceitar que esses
dados sejam devolvidos num formato que proteja a identidade dos participantes e b) garantir
que a informacdo recolhida nunca serd utilizada com a finalidade de avaliar o desempenho
dos colaboradores envolvidos;

= Fornecer os resultados somente aquando da conclusédo do estudo.
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A equipa de investigacao obriga-se a:
Assegurar as condigbes que permitam e garantam o consentimento informado dos
participantes;
Garantir a confidencialidade e o anonimato de todos os dados recolhidos e cumprir as
demais normas éticas que regulamentam a investigagdo na area da Psicologia;
Recusar a entrega de dados e resultados individuais, quer referentes a trabalhadores da
organizacdo participante, quer referentes a outras organizacfes da amostra;
Efetuar a recolha de dados de forma a causar o minimo transtorno possivel a organizagéo e
aos seus colaboradores.
N&o disponibilizar, em circunstancia alguma, a listagem de enderecos de e-mail, que for
fornecida para aplicacéo do questionario online
Fornecer a organizacdo, em formato digital (.pdf), um exemplar de cada uma das dissertacdes
de mestrado realizadas com base na informacéo recolhida.

A Coordenacéo da Equipa de Investigacao
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O presente questionario insere-se num estudo sobre 0s processos e 0S
resultados dos grupos de trabalho em contexto organizacional. As questdes que se
seguem tém como objetivo conhecer as opinides e atitudes dos elementos de cada
equipa no que diz respeito a algumas situacdes que podem acontecer no seio das
mesmas.

Todas as respostas que lhe solicitamos sdo rigorosamente andnimas e
confidenciais. Responda sempre de acordo com aquilo que faz, sente ou pensa, na
medida em que ndo existem respostas certas ou erradas.

Leia com atencdo as instru¢fes que lhe sdo dadas, certificando-se de que
compreendeu corretamente 0 modo como devera responder. Note que as instrucdes
nao sdo sempre iguais. Antes de dar por finalizado o seu questionario, certifique-se
de que respondeu a todas as questdes.

Muito obrigado pela colaboragéo!

Declaracado de consentimento informado (Participante)

Declaro que tomei conhecimento e fui devidamente esclarecido/a quanto aos objetivos e
procedimentos da investigacdo a realizar. Foi-me garantida a possibilidade de, em
qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta
forma, aceito participar neste estudo e permito a utilizacdo dos dados que, de forma
voluntéria, fornego, confiando nas garantias de confidencialidade e anonimato que me sao
asseguradas pela equipa de investigacdo, bem como na informacdo de que nédo seréo
tratados de forma individual e de que apenas serédo utilizados para fins de investigacao.

Confirmo |:|

, de 2016
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[Tempo estimado de preenchimento: 15 a 20 minutos]
PARTE 1

(Dados demograficos - para fins exclusivamente estatisticos)

Idade: Sexo: Mo Fao
Como caracteriza a sua zona de residéncia? Urbanao Semiurbanac Rural o

HabilitacGes literarias:

Ja teve formacdo em trabalho de equipa? Simo Nao o

Hé& quanto tempo (em anos) trabalha nesta organizacao (no caso de ter sido ha menos de
um ano, indique, por favor, o nimero de semanas ou de meses)?

H& quanto tempo (em anos) trabalha em equipa (no caso de ter sido hd menos de um
ano, indique, por favor, o nimero de semanas ou de meses)?

Ha quanto tempo (em anos) trabalha nesta equipa (no caso de ter sido hd menos de um
ano, indique, por favor, o nimero de semanas ou de meses)?

Do total de horas que trabalha por dia, quantas dessas horas, aproximadamente, trabalha
em interacdo com 0s seus colegas de equipa?

Funcdo desempenhada:




PARTE 2

(Qualidade da experiéncia grupal)
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Relativamente as relacGes na sua equipa de trabalho, pedimos-lhe que indique
em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmacdes, assinalando com uma
cruz (x) a opcdo que melhor se adequa, utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
fortemente nem discordo fortemente
112|345

1. Na nossa equipa, o clima de trabalho é bom.

2. Na nossa equipa, as relaces sdo harmoniosas.

3. Na nossa equipa, damo-nos bem uns com 0s outros.

(Orientacédo para o coletivo)

Pensando agora no trabalho em equipa de uma forma geral, pedimos-lhe que indique

em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmacdes, assinalando com uma

cruz (x) a op¢ao que melhor se adequa a sua situagao, utilizando a seguinte escala’:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo N3do Concordo Concordo Concordo
fortemente em parte concordo em parte fortemente
nem
discordo
1 3 4 6 7

grupo.

1. Sinto-me bem em ser membro deste

2. Eimportante para mim manter a
harmonia dentro do grupo.

3. Eimportante para mim consultar
outros membros do grupo e
conhecer as suas ideias antes de




tomar decisdes sobre as minhas
tarefas.

Gosto de ajudar outros membros do
grupo quando estes tém problemas
no desempenho das suas tarefas.

No grupo, respeito a opinido da
maioria.

Gosto de trabalhar de modo
interdependente com outros
membros do grupo.
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O presente questionario insere-se num estudo sobre 0s processos e 0s resultados
dos grupos de trabalho em contexto organizacional. As questdes que se seguem tém
como objetivo conhecer a forma como avalia a sua equipa de trabalho, em fungéo de
um conjunto de critérios.

Todas as respostas que lhe solicitamos sdo rigorosamente anonimas e
confidenciais. Responda sempre de acordo com aquilo que pensa, na medida em que
nao existem respostas certas ou erradas.

Leia com atencdo as instrucBes que lhe sdo dadas, certificando-se de que
compreendeu corretamente 0 modo como devera responder. Certifique-se que
respondeu a todas as questdes.

Muito obrigado pela colaboragéo!

Declaracao de consentimento informado (Participante)

Declaro que tomei conhecimento e fui devidamente esclarecido/a quanto aos objetivos e
procedimentos da investigacdo a realizar. Foi-me garantida a possibilidade de, em
qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta
forma, aceito participar neste estudo e permito a utilizacdo dos dados que, de forma
voluntaria, forneco, confiando nas garantias de confidencialidade e anonimato que me séo
asseguradas pela equipa de investigacdo, bem como na informacdo de que ndo serdo

tratados de forma individual e de que apenas serdo utilizados para fins de investigacao.

Confirmo o

, de 2016
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[Tempo estimado de preenchimento: 10 minutos]
PARTE 1

(Dados demogréficos - para fins exclusivamente estatisticos)

Idade: Sexo: Mo Fo

HabilitacGes literarias:

N°. de trabalhadores da organizacao: At¢ 10ao  11-490 50-2490 250 ou mais O

Sector de atividade da organizacao:

Hé& quanto tempo (em anos) se formou a sua equipa (no caso de ter sido ha menos de um
ano, indique, por favor, o nimero de semanas ou de meses)?

Ha quanto tempo (em anos) trabalha nesta organizacao (no caso de ter sido ha menos de
um ano, indique, por favor, o nimero de semanas ou de meses)?

Ha quanto tempo (em anos) lidera esta equipa (no caso de ter sido ha menos de um ano,
indique, por favor, o niUmero de semanas ou de meses)?

Funcdo desempenhada:

N°. de elementos da sua equipa:

Qual é a principal atividade da sua equipa? [assinale a resposta]
o Produgao o Comercial o Servigos o Projeto
0 Administrativa o Gestao o Outra. Qual?
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Avalie 0 desempenho da sua equipa de trabalho de 1 (muito baixo) a 5 (muito alto), em fungéo
dos seguintes indicadores (assinale com um Xx):

1. Alcance dos objetivos de desempenho.

2. Produtividade (quantidade de trabalho).

3. Qualidade do trabalho realizado.

4. Respeito pelos prazos.

5. Respeito pelos custos.

O conjunto das seguintes afirmagdes tem como objetivo caracterizar a sua equipa de
trabalho. Neste sentido, diga, por favor, em que medida cada uma delas se aplica a equipa onde
trabalha. Assinale com uma cruz (x) o valor que melhor se adequa ao que Ihe € apresentado em cada
afirmacdo, utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Quase ndo se Aplica-se pouco Aplica-se Aplica-se muito | Aplica-se quase
aplica moderadamente totalmente
1123|145

1. Os membros da equipa adaptam-se as mudancas que
ocorrem no seu ambiente de trabalho.

2. Quando surge um problema, os membros desta equipa
conseguem resolvé-lo.

3. Os novos membros sdo facilmente integrados nesta
equipa.

4. Os membros desta equipa poderiam trabalhar juntos por
um longo periodo de tempo.
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Pedimos-lhe agora que nos indique em que medida as afirmacgdes seguintes se aplicam a sua
equipa de trabalho, assinalando com uma cruz (x) o valor que melhor se adequa a cada afirmacao,
utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Quase ndo se Aplica-se pouco Aplica-se Aplica-se muito | Aplica-se quase
aplica moderadamente totalmente

Os membros desta equipa tém implementado com sucesso
novas formas de trabalhar...

1. ... para facilitar o cumprimento dos objetivos de desempenho.

2. ... para serem mais produtivos.

3. ... para produzirem trabalho de alta qualidade.

4. ... para diminuir o tempo de concretizagao das tarefas.

5. ... para reduzir custos.

Para finalizar, solicitamos-lhe que nos indique em que medida as afirmacfes seguintes
acontecem na sua equipa de trabalho, assinalando com uma cruz (x) o valor que melhor se adequa
a cada afirmacéo, utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5
Quase nunca Acontece poucas Acontece Acontece muitas | Acontece quase
acontece vezes algumas vezes vezes sempre
Esta equipa... 1 2 3 4 5

1.... pede aos seus clientes internos (os que usufruem
ou recebem os seus servicos) feedback sobre o seu
desempenho.

2. ... depende de informacao ou ideias desatualizadas.

3. ... monitoriza ativamente o0 seu progresso e
desempenho

4. ... faz o seu trabalho sem ter em consideracdo toda a
informacao que os membros da equipa dispdem.
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5. ... dedica regularmente tempo para pensar em
formas de melhorar o seu desempenho no trabalho.

6. ... ignora o feedback de outros membros da
organizagao.

7. ... pede ajuda a outros elementos da organizacao
guando existe algo com que os membros da equipa nao
sabem lidar.




