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Eficacia grupal: O papel da seguranca psicolégica e da
aprendizagem grupal

Tendo por base o trabalho de Edmondson (1999), a presente dissertacao
procura analisar a relagdo entre segurancga psicol6gica e comportamentos de
aprendizagem grupal, assim como entre comportamentos de aprendizagem
grupal e eficacia grupal, avaliada segundo quatro critérios - desempenho,
viabilidade, qualidade da experiéncia grupal e melhoria de processos de grupo
-, analisando-se igualmente o efeito direto da seguranca psicoldgica na
eficicia das equipas. Adotando-se os modelos de eficacia grupal I-P-O e
IMOI, é também estudado o papel mediador dos comportamentos de
aprendizagem grupal na relacdo entre seguranca psicoldgica e eficacia grupal.
A partir de uma amostra de 82 equipas em contexto organizacional portugués,
os dados foram analisados através de correlages e regressbes standard e
maltiplas, tendo sido suportadas todas as relages previamente mencionadas,
a excecdo da influéncia dos comportamentos de aprendizagem grupal na
gualidade da experiéncia grupal, desta forma impossibilitando o teste da
mediacdo. Foi ainda possivel observar um efeito mediador parcial dos
comportamentos de aprendizagem grupal nas relagbes entre seguranca
psicoldgica e desempenho, viabilidade e melhoria de processos de grupo. O
presente trabalho constitui, portanto, um contributo para a compreenséo da
importancia da seguranca psicologica como essencial no fomento da
aprendizagem e eficécia grupais.

Palavras-chave:  seguranga  psicolégica, comportamentos de
aprendizagem grupal, eficacia grupal.

Group effectivess: The role of psychological safety and team
learning

Anchoring in Edmondson’s work (1999), the present dissertation seeks
to examine the relationship between team’s psychological safety and team
learning behaviors, as well as between team learning behaviors and team
effectiveness, measured through four criteria — performance, viability, quality
of group experience and team process improvement -, and also examining the
direct effect of psychological safety on group effectiveness. Based on the
group effectiveness models I-P-O and IMOI, the present study also analyses
the mediating role of team learning behaviors in the relationship between
psychological safety and group effectiveness. Comprising 82 teams in
Portuguese organizational context, the data analysis was made through
correlations, standard and multiple regressions. All the previously mentioned
relationships were supported, except for the one regarding team learning
behaviors and quality of group experience, therefore making the mediation
test impossible. The relationships between psychological safety and
performance, viability and team process improvement were all shown to be
partially mediated by team learning behaviors. The present work constitutes,
therefore, a contribution to the understanding of psychological safety as
essential in the promotion of group learning and effectiveness.

Keywords: psychological safety, team learning behaviors, team
effectiveness.
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Introducéo

As equipas sdo, atualmente, um elemento fundamental no
funcionamento das organizag®es, constituindo-se enquanto peca-chave para a
aprendizagem das e nas mesmas e contribuindo igualmente para a melhoria
continua, satisfacdo dos colaboradores e clientes, inovacdo e reducdo de
custos (Boyett & Conn, 1991; Chan, Pearson, & Entrekin, 2003; Cohen &
Ledford, 1994; Corderey, Mueller, & Smith, 1991; Cutcher-Gershenfeld et al.
1994; Gupta & Ash, 1994; Hitchcock, 1993; Katzenbach & Smith, 1993;
Tjosvold, 1991). Importa, em primeiro lugar, que se clarifique o conceito de
grupo/equipa. Lourenco e Dimas (2011) definem o grupo como “um sistema
social, constituido por um conjunto de individuos que interagem
regularmente, de uma forma interdependente, tendo em vista o alcance de um
alvo mobilizador” (p. 162), devendo este ser percebido e valorizado por todos
0s membros do grupo. Um grupo é, além do mais, concebido como um
conjunto dindmico, influenciado e influenciador do meio envolvente e que se
constitui como algo diferente da soma das suas partes. Assim, esta e outras
defini¢cbes (Cohen & Bailey, 1997; Guzzo & Dickson, 1996; McGrath &
Kravitz, 1982; Wheelan, 1994) salientam as noc¢fes de interacdo,
interdependéncia, alvo comum e de sistema. E, se para alguns autores a nocao
de grupo é distinta da de equipa (e.g., Katzenbach & Smith, 1993; Savoie &
Beaudin, 1995), para autores como Cohen e Bailey (1997), Guzzo e Dickson
(1996) e Lourenco (2002), grupo e equipa designam, na verdade, a mesma
entidade!. Dada entdo a relevancia do trabalho em equipa, a literatura
organizacional tem procurado estudar que aspetos podem condicionar ou, por
outro lado, potenciar a aprendizagem grupal. Neste contexto, a presente
dissertagdo procurara abordar a seguranga psicologica, conceito definido por
Edmondson (1999) como uma crenga tacita com base na qual os individuos se
sentem seguros para arriscar na interagcdo no seio da sua equipa, confiantes de
que se poderdo expressar sem ser negativamente avaliados, e a sua relagdo néo
s6 com os comportamentos de aprendizagem em equipa, mas também com a
eficacia da mesma. Analisar-se-4, portanto, se a presenca de seguranga
psicologica, ao reduzir preocupagOes excessivas acerca das reagdes dos
outros, promove mais aprendizagem em equipa. Ao mesmo tempo, tendo em
conta os modelos 1-P-O e IMOI da eficacia grupal (Campion, Medsker, &
Higgs, 1993; Hackman, 1983 llgen, Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005;
Kozlowski & llgen, 2006; McGrath, 1964; Steiner, 1972), que concebem a
eficacia como constructo multidimensional, dependente da interacdo de um
conjunto de variaveis, estados e processos individuais e grupais, considerar-
se-4 a seguranca psicologica como input, isto é, como antecedente, 0s
comportamentos de aprendizagem grupal como mediador e a eficacia como o
resultado da relagdo entre variaveis. No caso da Ultima varidvel, esta sera

L A presente tese considerara os termos grupo e equipa como equivalentes, pelo que os
utilizaré de forma indiferenciada.
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avaliada com recurso a quatro critérios — desempenho, viabilidade, qualidade
da experiéncia grupal e melhoria de processos de grupo -, desta forma
procurando englobar as dimens@es de eficacia propostas por Savoie e Beaudin
(1995), Beaudin e Savoie (1995) e Savoie, Lariviere e Brunet (2006).

Em suma, o propdsito da presente tese sera o de replicar o estudo de
Edmondson (1999) em contexto organizacional portugués, analisando, em
primeiro lugar, a relagdo entre segurancga psicoldgica e comportamentos de
aprendizagem grupal, em segundo lugar a relagdo entre 0os comportamentos
de aprendizagem e os quatro critérios de eficacia grupal e, finalmente, o efeito
mediador dos comportamentos de aprendizagem na relagdo entre seguranca
psicologica e eficacia das equipas. O estudo das relagdes entre as referidas
variaveis é importante, por um lado, por constituir a primeira avaliagdo da sua
interacdo em contexto organizacional portugués e, por outro, por contribuir
para a compreensao da importancia que a seguranca psicoldgica assume na
promogdo da aprendizagem e eficicia das equipas, a0 mesmo tempo que
permite um conhecimento da relacdo da seguranca psicol6gica e dos
comportamentos de aprendizagem com quatro critérios e dimensdes
especificas da eficacia.

A fim de cumprir os objetivos enunciados, a presente dissertacao
encontra-se estruturada em duas partes fundamentais. Enquanto a primeira
compreende o enquadramento conceptual das variaveis em questdo e a
apresentacdo das hipoteses de investigacdo, a segunda parte engloba os
aspetos metodoldgicos, os resultados, a discussao dos mesmos e, finalmente,
a concluséo.

| - Enquadramento conceptual
1.1. Seguranca psicoldgica

Em 1965, Schein e Bennis referem, pela primeira vez, no contexto da
mudanga nas organizagfes, 0 conceito de seguranga psicolégica, afirmando
ser necessario que os individuos se sintam psicologicamente seguros para que
a mudanca se opere, assim eliminando comportamentos defensivos e a
ansiedade ligada a aprendizagem. Em 1990, Kahn retoma o conceito,
relacionando-o com o envolvimento (engagement) dos individuos para com o
seu trabalho. De acordo com o autor, o envolvimento no trabalho, que requer
0 investimento fisico, cognitivo e emocional dos individuos no desempenho
do seu trabalho, encontra-se dependente de um conjunto de condicdes
psicologicas, entre as quais a seguranca psicologica. Esta é entdo definida
como a capacidade para mostrar o self sem medo de repercussdes negativas
na autoimagem, estatuto ou carreira, envolvendo a sensacéo de seguranga ao
assumir o risco de autoexpressao. No seu estudo, o autor encontra uma relagdo
estatisticamente significativa entre a seguranca psicologica e o envolvimento

Eficacia grupal: O papel da seguranca psicolégica e da aprendizagem grupal
Monica Baltazar Ferreira (e-mail:fbaltazarmonica@gmail.com) 2017



(engagement), apresentando ainda quatro fatores que influenciam diretamente
a seguranca psicologica — qualidade das relagbes interpessoais, dinamica
grupal e intergrupal, estilo de gestdo e normas organizacionais. Assim, de
acordo com o autor, individuos com maior seguranga psicoldgica investem e
trazem mais de si — sentimentos, criatividade, auto-conceito - para o seu
trabalho. May, Gilson e Harter (2004) retomaram este estudo, explorando as
relagbes com a supervisdo, com os colegas e as normas como determinantes
da seguranca psicoldgica.

Em 1999, Edmondson define a seguranca psicol6gica como uma crenca
partilhada em como a equipa € segura para a tomada de riscos interpessoais,
constituindo-se enquanto tipo de clima grupal. A presenca ou auséncia desta
crenca tacita numa equipa ira determinar a disposicdo dos individuos para se
envolverem em situacGes cujo resultado seja incerto e potencialmente danoso
para a sua imagem (Edmondson, 2002a). De acordo com a autora, sdo quatro
0s riscos para a imagem a que os individuos se expdem no trabalho — risco de
ser considerado ignorante ao colocar questdes ou procurar informagao, ser
considerado incompetente ao cometer erros ou pedir ajuda, ser visto como
negativo ao apresentar determinadas avaliages e, finalmente, ser considerado
disruptivo, razéo pela qual, de acordo com Brown (1990) os individuos evitam
solicitar feedback, informacao ou ajuda. Por estas razées, os individuos evitam
exibir certos comportamentos no local de trabalho, por receio que tal
comprometa a sua imagem ou constitua uma ameaca ou motivo de embarago,
0 que, por sua vez, comprometerd a sua aprendizagem (Argyris, 1982). Assim,
numa equipa pautada pela seguranga psicologica, os seus elementos acreditam
que 0 grupoo nao os envergonhard, punira ou rejeitard por se expressarem.

E importante distinguir seguranca psicoldgica de conceitos como
confiangca e coesdo grupal. Mayer, Davis e Schoorman (1995) e Robinson
(1996) definem a confiangca como a expectativa de que as futuras agdes dos
outros serdo favoraveis aos proprios interesses, de tal modo que os individuos
estdo dispostos a ser vulneraveis a essas mesmas acdes. Embora ambos os
conceitos se refiram a estados intrapsiquicos, a seguranca psicoldgica refere-
se a consequéncias a curto prazo, focando-se no self, enquanto a confianca se
refere a longo prazo e com foco nos outros. Além do mais, a confianca tem
vindo a ser apontada como antecedente da seguranca psicoldgica, pelo que nas
equipas em que as relagfes interpessoais se caracterizam por suporte e
confianga, tende a haver uma maior promocdo de seguranca psicoldgica
(Kahn, 1990). No que se refere a coesdo grupal, esta é entendida como o
resultado de forcas que atuam sob os membros do grupo para permanecerem
juntos no alcance de metas e objetivos (Carron, 1982; Festinger, 1950).
Alcancada através da internalizacdo de normas e valores num grupo, a coesao
grupal, pode, contudo, conduzir a diminuicdo da expressdo de desacordo e
desafio dos outros, uma vez que comportamentos tidos como discordantes
face as normas e opinides partilhadas pelo grupo sdo percecionados como
ignorantes, errados ou até agressivos — groupthink (Janis, 1982) —resultando
na reducdo da tomada de riscos interpessoais. Tal é o oposto do que ocorre na
seguranca psicoldgica, uma vez que esta, estando presente num grupo, levara
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a que os seus membros se sintam mais confortaveis para expressar opinides,
davidas e comunicar erros, precisamente por sentirem que ndo serdo
prejudicados ou humilhados por tal.

Importa também referir o destaque dado na literatura aos antecedentes
da seguranca psicoldgica, embora se saliente que esta tese ndo os estudara. A
qualidade das relacGes interpessoais e a confianca entre membros do grupo
surgem como fatores essenciais para o posterior surgimento de um clima de
seguranca psicoldgica (Edmondson 2002a; 2002b; Kahn, 1990; May, Gilson,
& Harter, 1999; Schulte, Cohen, & Klein, 2012), assim como o papel do lider
no grupo. Em 2006, Nembhard e Edmondson introduzem o conceito de leader
inclusiveness, usado para descrever as palavras e acdes do(s) lider(es) que
indicam um convite para ou apreciacao pelas contribuicGes de outros e que,
consequentemente, fomentam seguranga psicologica. Schulte et al. (2012)
consideram também, nesta linha, que as percec¢des individuais dos lacos entre
membros da equipa sdo essenciais para a emergéncia de seguranca psicoldgica
num grupo. Assim, a percecdo de seguranca psicoldgica e o nivel da mesma
estard dependente de trés tipos de lago/relagdo entre os individuos — lagos de
dimensdo instrumental, relacionados com o suporte dado aos colegas em
relacdo a sua experiéncia e pericia, lagos de amizade, remetendo para o afeto
para com outros e, finalmente, lagos relacionados com sentimentos de
desconforto ou desaprovacao para com outros e que os autores designam de
lacos de dificuldade.

A proposta e o estudo de Edmondson (1999), que a presente tese
procura replicar é, em suma, que a seguranca psicolégica tem um efeito
positivo sobre os comportamentos de aprendizagem das equipas, visto que
alivia preocupacdes excessivas com as reacdes dos outros a agdes que possam
ter repercussdes negativas, assim aumentando os comportamentos de procura
de ajuda, experimentacdo e discussdo de erros, entre outros.
Consequentemente, 0 acréscimo de comportamentos de aprendizagem grupal
afetara positivamente os resultados da equipa, contribuindo para a sua
eficacia. No seu estudo com 51 equipas, foi possivel a esta autora verificar
ndo sé a relacdo estatisticamente significativa entre a seguranca psicologica e
0s comportamentos de aprendizagem e entre os comportamentos de
aprendizagem grupal e o desempenho das equipas, mas também o papel
mediador dos comportamentos de aprendizagem grupal na relacdo entre
seguranca psicoldgica e o desempenho das equipas.

Nesta linha, Carmeli (2007) e Hirak, Peng, Carmeli e Schaubroeck
(2012) analisaram a relagdo entre a seguranca psicologica e 0s
comportamentos de aprendizagem a partir dos erros, os quais sdo concebidos
como comportamentos que, face ao fracasso, procuram ndo sé detetar e
corrigir erros, mas também conhecer os motivos subjacentes. Segundo 0s
autores, quando os elementos das equipas percebem o ambiente como seguro,
é mais provavel que procurem aprender com 0s seus erros, desta forma
melhorando o seu desempenho. Os resultados deste estudo sdo consonantes
com os resultados de Edmondson (1996) realizado em contexto médico, que
suporta que a presenca, por um lado, de uma percec¢do de um clima de abertura
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a comunicacdo de erros por parte dos membros da equipa e, por outro, da
crenca partilhada em como esse erro ndo seria usado de forma incriminatoria
conduz a uma maior detecdo de erros, resultando numa melhoria do
desempenho das equipas.

Em 2009, Carmeli, Brueller e Dutton testam igualmente as hipoteses de
a seguranca psicolégica estar relacionada com 0s comportamentos de
aprendizagem nas organizagdes e de atuar como mediadora entre relagGes
interpessoais de elevada qualidade e os comportamentos de aprendizagem,
tendo os resultados obtidos suportado ambas as hipdteses. O estudo de
Kostopoulos e Bozonielos (2011) suporta também a relagdo entre a seguranca
psicoldgica das equipas e 0os comportamentos de aprendizagem, propondo, a
semelhanca da presente dissertacdo, um papel mediador dos comportamentos
de aprendizagem na relagdo entre a seguranca psicoldgica e o desempenho das
equipas e indicando que o desempenho pode, portanto, ser facilitado pela
presencga de um clima de seguranca psicologica. J& em 2014, Ortega, Van den
Bossche, Sanchez-Manzanares, Rico e Gil voltam a estudar a relacéo entre
seguranca psicoldgica e comportamentos de aprendizagem grupal, tendo 0s
seus resultados apontado para uma relacdo positiva e significativa, tendo ainda
suportado um impacto significativo dos comportamentos de aprendizagem no
desempenho das equipas.

A seguranca psicoldgica tem também impacto na implementacéo de
novas tecnologias nas organizagdes, uma vez que a possibilidade de colocar
questdes e abordar problemas e preocupac6es facilita a aprendizagem coletiva
durante a implementacdo da tecnologia (Edmondson, 2003; Edmondson,
Bohmer, & Pisano, 2001; Nembhard & Edmondson, 2006). Ademais, tem
também vindo a ser associada a inovacdo. Num estudo com equipas de
cirurgia cardiaca, Edmondson, Bohmer e Pisano (2000, 2001) verificaram que
as equipas com niveis mais elevados de seguranca psicoldgica apresentavam
maior probabilidade de se envolver em processos de inovagéo. De igual modo,
os resultados obtidos por Kark e Carmeli (2009) evidenciam que a seguranga
psicoldgica despoleta vitalidade no local de trabalho o que, por sua vez,
conduz a um maior envolvimento no trabalho criativo. Em suma, podemos
concluir que a seguranca psicoldgica se encontra associada a um conjunto de
resultados, os quais remetem diretamente para comportamentos de
aprendizagem e indiretamente para os critérios relacionados com a eficécia,
tais como o desempenho e a melhoria de processos.

E, no entanto, de salientar que a literatura apresenta ainda um hiato no
que se refere a relacdo direta entre a seguranca psicoldgica e 0 seu impacto na
eficacia das equipas, ou seja, tém sido poucos o0s estudos a abordar os efeitos
diretos da primeira sob a segunda. De facto, a literatura tem providenciado
sobretudo resultados referentes ao impacto de dimensdes do clima
organizacional sob critérios de eficacia como o desempenho (Baer & Freese,
2003; Denison, 1990; Marcoulides & Heck, 1993). Neste sentido, é de notar
o trabalho de Baer e Freese (2003), os quais, partindo do estudo de
Edmondson (1999), expandem o conceito de seguranca psicoldgica do nivel
grupal para organizacional, definindo o clima de seguranca psicoldgica como
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o conjunto formal e informal de préticas organizacionais que suportam um
ambiente aberto e de confianca, onde € seguro para os individuos expressar-
se sem serem rejeitados ou punidos por isso. Os autores apontam, neste caso,
para a existéncia de uma relacdo direta entre o clima organizacional de
seguranca psicoldgica e o desempenho da organizacao, assim mostrando que
a primeira atua ndo s6 a nivel grupal, como organizacional. O seu estudo
permite, ademais, observar a existéncia de um impacto do clima
organizacional de seguranca psicoldgica sobre a inovagdo no seio das
organizacdes, nomeadamente no que diz respeito a implementacdo de novos
processos e melhoria dos j& existentes, ideia j& defendida por West (1990).

Concluindo, a presente tese procurard entdo analisar se o clima de
seguranca psicolégica nas equipas em estudo tem um efeito positivo no modo
como estas aprendem, observando igualmente se existe um impacto direto na
eficacia.

1.2. Aprendizagem grupal

De acordo com Senge (1990), a aprendizagem das equipas? é fulcral
para as organizacgdes, na medida em que é o elemento que Ihes permite evoluir,
possibilitando-lhes também gerir a mudanga continua. Permite ainda as
organizacdes criar novo conhecimento, resolver problemas e melhorar o seu
desempenho, contribuindo para a sua eficacia ao possibilitar a troca de
conhecimento entre membros de uma equipa, ao criar conhecimento em
membros externos a equipa e ao conduzir a interacdo com o meio envolvente
(Kayes & Burnett, 2006). Ellis, Hollenbeck, Ilgen, Porter, West e Moon
(2003) definem, neste sentido, a aprendizagem das equipas como uma
mudanca relativamente permanente no nivel de conhecimento e competéncia
de uma equipa provocada pela experiéncia partilhada entre os membros da
mesma. Neste sentido, na sua revisdo de literatura, Kayes e Burnett (2006)
apresentam cinco principais dimens@es segundo as quais a aprendizagem das
equipas tem sido conceptualizada — grau de mudanca, permeabilidade, fonte
de variabilidade, natureza do conhecimento e, finalmente, processo versus
resultado. No que diz respeito a primeira dimensao, a literatura tem vindo a
tratar, por um lado, a aprendizagem das equipas como fonte de mudanca
através de um processo lento e progressivo ou, por outro lado, como algo
pontual e que provoca mudancas imediatas. A permeabilidade, por sua vez,
refere-se ao grau segundo o qual a aprendizagem das equipas tem um impacto
importante e duradouro ou, noutra perspetiva, é considerada como tendo um
impacto temporério e ndo significativo. Na terceira dimenséo, a aprendizagem
das equipas é concebida como resultante do conjunto variado de contributos e
experiéncias individuais ou, contrariamente, como um conjunto de crengas e

2 O termo original é team learning. Nesta tese, optar-se-4 por utilizar

indiferenciadamente termos como aprendizagem das equipas, dos grupos ou aprendizagem

grupal. No caso do termo comportamentos de aprendizagem grupal, este remete igualmente

para a aprendizagem das equipas, mas pretende especificar o conjunto de comportamentos de

aprendizagem nos quais 0s membros das equipas se envolvem, tal como definido por
Edmondson (1999).
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comportamentos partilhados. A aprendizagem das equipas tem sido
igualmente conceptualizada como constituindo um processo cognitivo
subjetivo, enquanto outros a entendem de um ponto de vista objetivo, assim
permitindo a medicdo de varidveis. Por fim, e particularmente relevante no
contexto da presente tese, é a conceptualizacdo da aprendizagem grupal como
um processo ou resultado, muito embora, como referem Kayes e Burnett
(2006), grande parte da investigacdo empirica a considere um comportamento
ou processo conducente a melhores resultados de desempenho.

Nesta linha, a presente tese adotard a perspetiva de aprendizagem
apresentada por Edmondson (1999), a qual considera a aprendizagem das
equipas um processo continuo de reflexdo e agdo caracterizado pela colocacao
de perguntas, procura de feedback, experimentacéo, reflexdo de resultados e
discusséo de erros ou resultados inesperados de a¢des. Deste modo, as equipas
aprendem através das acgdes e interacOes entre individuos que, tipicamente, se
encontram integrados em pequenas equipas, contribuindo para a mudanga da
organizagio em que se encontram inseridas (Edmondson, 2002b). E ainda
entendida por esta autora como um processo iterativo de acdo-reflexdo que
cumpre objetivos de aprendizagem incrementais ou radicais para a
organizacdo, sendo que por reflexdo se entendem os comportamentos que
fomentem novos insights sobre os processos ou desempenho grupais. A acéo,
por sua vez, inclui os comportamentos que envolvam agir no sentido de testar
ou implementar novas ideias. A aprendizagem serd melhor sucedida se o0s
objetivos que lhe subjazem tiverem significado, se forem desafiantes, bem
definidos e compreendidos por todos o0s membros da equipa
(Csikszentmihalyi, 1994; Edmondson, 2002a; Locke, 2001). Edmondson
(2002a) estabelece ainda a disting@o entre aprendizagem grupal interna e
externa. Enquanto a aprendizagem interna se refere ao grau no qual os
elementos da equipa se envolvem em comportamentos que tém como intuito
monitorizar o desempenho, obter novas informacdes, testar pressupostos e
criar novas possibilidades, a aprendizagem externa diz respeito a que é
efetuada a partir da avaliacao feita pelos responsaveis ou “clientes” da equipa
sobre 0 modo como o grupo se envolve nos ditos comportamentos. Enquanto
constructo, a aprendizagem grupal inclui, por um lado, os comportamentos e
atividades de aprendizagem decorrentes da interacdo entre os membros do
grupo e, por outro, os resultados da aprendizagem resultantes dessa mesma
interacdo (Dimas, Alves, Lourenco, & Rebelo, 2016). Considerar-se-a nesta
dissertacdo a aprendizagem das equipas enquanto processo, ao invés de um
resultado, processo esse que engloba 0 modo como 0 grupo procura aprender
e executar o que aprendeu (Dimas et al., 2016), seguindo-se assim a linha de
Argyris e Schon (1978), que concebem a aprendizagem como um processo de
correcdo e detecdo de erros. Também Argote, Gruenfeld e Naquin (2001)
referem a aprendizagem das equipas enquanto processo, afirmando que esta
envolve atividades de aquisi¢do, partilha e combinagdo de conhecimento entre
individuos.

Para Edmondson (1999), os comportamentos de aprendizagem véao
permitir as equipas a obtencdo e o processamento de informacdo que lhes
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possibilita adaptar-se e aperfeicoar-se, revelando-se essenciais para o
desempenho grupal (Argote et al., 2001). No entanto, Savelsbergh, Van der
Heijden e Poell (2009) afirmam que tal influéncia no desempenho pode
depender da fase de desenvolvimento em que a equipa se encontra.

Ademais, a aprendizagem das equipas tem vindo a ser associada ao
desempenho e eficicia das mesmas (Argote et al., 2001; Chan et al., 2003;
Edmondson, 1999; Flood, MacCurtain, & West, 2001; Katzenbach & Smith,
1993; Maia, 2016; Meyer, 1994; Roberts, 1997; Savelsbergh, Van der
Heijden, & Poell, 2007; Senge, 1992), a sua viabilidade (Earley & Gibson,
2002; Van den Bossche, 2006), a qualidade da experiéncia grupal (Druskat,
1996; Earley & Gibson, 2002; Zellmer-Bruhn & Gibson, 2006) e & melhoria
de processos de grupo (Buckler, 1996). Ainda assim, podem ser encontrados
resultados contraditorios no que concerne o impacto da aprendizagem no
desempenho das equipas. Bunderson e Sutcliffe (2003), por exemplo,
verificaram que uma orientacdo para a aprendizagem grupal, pode, de facto,
conduzir a comportamentos que melhorem o desempenho, mas os resultados
obtidos por estes autores demonstraram, ainda assim, que, a curto prazo, as
equipas podem prejudicar o seu desempenho, ao sobrevalorizarem a
aprendizagem e ao adaptarem e/ou abandonarem de forma prematura solugdes
corretas. Neste sentido, o presente estudo, tendo por base Edmondson (1999)
visa contribuir para o estudo da relagdo entre a aprendizagem das equipas e a
eficcia das mesmas.

1.3. Eficacia grupal

Até ao final do século passado, os modelos de estudo da eficacia grupal
baseavam-se no modelo desenvolvido por McGrath (1964). Este, e os modelos
nele inspirados (Campion, Medsker, & Higgs, 1993; Hackman, 1983; Steiner,
1972), procuravam determinar por que motivo alguns grupos eram mais
eficazes que outros, adotando uma visdo sistémica e considerando trés
elementos principais — inputs, processos e outputs (I-P-O). Em primeiro lugar,
os inputs referiam-se aos fatores antecedentes que podiam permitir ou,
contrariamente, constranger as interagdes entre 0s membros do grupo. Nesse
sentido, contavam-se entre 0s inputs as caracteristicas individuais dos
membros das equipas — por exemplo, personalidade, competéncias -, fatores
ao nivel da equipa, como a estrutura das tarefas e a influéncia do lider e,
finalmente, fatores contextuais, como as caracteristicas da organizacdo
(Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008). Por sua vez, 0S processos
designavam as atividades nas quais os membros da equipa participavam,
combinando 0s seus recursos para cumprir as exigéncias da tarefa e assim
constituindo o modo com os inputs passam a outputs (Kozlowski & llgen,
2006). Por altimo, os outcomes seriam os resultados alcancados pela equipa,
podendo expressar-se sob a forma de desempenho ou de reagdes afetivas,
como a satisfacdo ou o comprometimento dos elementos do grupo (Mathieu
et al., 2008).

Com o tempo, contudo, os modelos I-P-O suscitaram algumas criticas.
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Para Moreland (1996), este tipo de modelo ndo era, na verdade, suficiente para
abranger a realidade complexa e adaptativa das equipas enquanto sistemas.
Assim, varios autores vém afirmar que aquilo que os modelos I-P-O
descrevem como processos podem ser, na verdade, estados cognitivos,
motivacionais ou afetivos emergentes, e ndo apenas a¢des dos membros da
equipa (Cohen & Bailey, 1997; llgen et al., 2005; Kozlowski & llgen, 2006;
Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001). Outra critica apontada prende-se com o
facto de estes modelos conceberem uma progresséo linear de inputs para
outputs, assim ignorando a possivel existéncia de ciclos de feedback e a
possibilidade de outputs poderem atuar como inputs para novas agdes do
grupo (llgen et al., 2005). Face a estas evidéncias, llgen e colaboradores,
cunham, em 2005, uma alternativa a estes modelos — 0 modelo IMOI (input-
mediator-output-input). Neste, a substituigdo da letra P pela letra M pretende
refletir um maior conjunto de varidveis, nas quais se incluem tanto processos
como estados emergentes, com influéncia mediadora e explanatéria na
variabilidade dos resultados das equipas. Além disso, a adi¢do da letra | tem
como intuito incluir, de forma explicita, a nocéo de feedback causal ciclico,
guerendo isto dizer que, neste modelo, 0s outputs da equipa podem atuar
enquanto inputs em novas agdes. Por fim, a eliminacdo do hifen pretende
veicular a ideia de que a causalidade pode ser ndo linear ou condicional, ao
invés de forgosamente linear.

Em suma, o modelo IMOI perspetiva a eficacia das equipas como um
processo dindmico, ciclico, reciproco e que combina recursos cognitivos,
motivacionais/afetivos e comportamentais (Kozlowski & llgen, 2006). Para
além destes aspetos, a eficacia é tida como um constructo multidimensional e
passivel de medicdo através de diversos critérios, muito embora seja de
salientar que os modelos I-P-O contemplassem ja a multiplicidade de
outcomes possiveis. Os modelos IMOI vém, em resumo, procurar responder a
necessidade de melhor descrever as equipas enquanto sistemas complexos e
adaptativos integrados em sistemas mais vastos (Rico, de la Hera, &
Tabernero, 2011). Desta forma, a presente dissertacdo tera na sua base tanto
0s modelos I-P-O como os modelos IMOI, dado que ambos servem para
posicionar as varidveis no estudo em questdo. Quer isto entdo dizer que,
embora o0 modelo IMOI seja mais atual, 0 modelo 1-P-O pode ainda, contudo,
servir de base a presente tese visto que, tal como afirmam Rico et al. (2011),
0 modelo considera fatores organizacionais e situacionais que influenciam as
equipas como um todo®.

Para além destes modelos, é de destacar a perspetiva de Savoie e
Beaudin (1995) e Beaudin e Savoie (1995), que advogam que a eficacia ndo
se trata de uma realidade objetiva, mas sim de um juizo valorativo que um
individuo ou um grupo executa acerca dos resultados dos mesmos, sendo essa
avaliacdo efetuada a partir de um conjunto de critérios. Assim, tendo em conta
os trabalhos de Savoie e Beaudin (1995), Beaudin e Savoie (1995) e,
posteriormente, de Savoie, Lariviére e Brunet (2006), considera-se haver

3 Neste caso pode entdo considerar-se, na perspetiva de ambos os modelos, a seguranca
psicoldgica como o fator que afetara os demais processos e resultados.
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cinco dimensbes nas quais os critérios de avaliacdo da eficacia podem ser
integrados — dimensdo social, econdémica, politica, dimensdo sistémica ou
perenidade e inovacdo. A primeira, dimensao social, diz respeito aos recursos
humanos, pelo que tende a ser avaliada através de critérios como a satisfacdo
dos elementos do grupo, a qualidade da experiéncia grupal, a qualidade de
vida, o clima do grupo e as competéncias do mesmo. Refere-se, portanto, ao
grau em que a experiéncia grupal contribui para o bem-estar dos seus
elementos (Lourengco, Miguez, Gomes, & Carvalho, 2004). A dimensdo
econdmica, por sua vez, recorre a critérios de desempenho como a
rentabilidade, a produtividade e a organizacdo/execucéo de tarefas, referindo-
se ao cumprimento de objetivos por parte das equipas e das organizagdes, com
0 minimo de recursos. A terceira dimensdo, politica, refere-se a legitimidade
dos resultados do grupo e a avaliacao feita do mesmo por elementos externos,
como utilizadores dos bens/servicos produzidos pela equipa, 0S seus
superiores ou até outros grupos com 0s quais a equipa se relacione. Neste caso,
podem ser utilizados como critérios a legitimidade perante a organizagéao ou,
por exemplo, a satisfagdo dos clientes. No que concerne a dimensao sistémica
ou perenidade, esta prende-se com a viabilidade, ou seja, o desejo de
permanecer no grupo, o crescimento, a estabilidade e adaptagdo das equipas
ao longo do tempo, utilizando como critérios, por exemplo, o envolvimento
dos membros, a capacidade de adaptacdo do grupo e o desejo de nele
permanecerem. Por Ultimo, a dimensdo inovagao encontra-se relacionada com
a capacidade de o grupo inovar nos seus resultados e processos internos, pelo
gue aqui se recorre a critérios como a melhoria dos processos de grupo ou dos
resultados (Lourenco et al., 2004).

No presente estudo, a avaliacdo da eficécia sera realizada através de
guatro critérios — desempenho (dimensao econdmica), viabilidade (dimensdo
sistémica), qualidade da experiéncia grupal (dimenséo social) e, finalmente,
melhoria de processos de grupo (dimenséo inovagdo)*. Desta forma, tal como
advogam Mathieu et al. (2008), os resultados grupais sdo perspetivados de
modo multidimensional. Nesta linha, Rico et al. (2011), na sua revisdo de
literatura, afirmam que, a nivel grupal, os resultados da eficacia sdo
usualmente expressos em trés niveis — funcionamento da equipa, desempenho
e atitudes. No presente estudo, as medidas de melhoria de processos de grupo
e viabilidade, desempenho e qualidade da experiéncia grupal utilizadas
avaliam, respetivamente, cada um dos niveis referidos. A suportar a utilizagdo
destes critérios encontram-se também Aubé e Rousseau (2005), que
apresentam o desempenho como o critério de avaliacdo da eficacia mais
utilizado na literatura. No seu estudo, os autores incluem igualmente a
qualidade da experiéncia grupal e a viabilidade da equipa como critérios de
eficacia, advogando que esta podera ser avaliada com recurso tanto a membros
das equipas, como aos respetivos lideres, avaliacdo dual também presente no
presente estudo. Neste contexto, em 2010, Rousseau e Aubé consideraram, na

4 No presente estudo, a referida dimens&o ndo sera contemplada, dado que néo seréo
incluidas avaliagdes efetuadas por outros stakeholders, tais como clientes internos ou externos
a organizagdo ou mesmo outras equipas.

Eficacia grupal: O papel da seguranca psicolégica e da aprendizagem grupal
Monica Baltazar Ferreira (e-mail:fbaltazarmonica@gmail.com) 2017



11

sua avaliacdo da eficacia grupal, o desempenho, a viabilidade e a melhoria de
processos de grupo. Resumindo, procurar-se-a nesta dissertacdo analisar se,
de forma direta ou indireta (através da varidvel mediadora aprendizagem das
equipas), a seguranca psicoldgica exerce um efeito na eficacia dos grupos,
aqui avaliada através dos critérios desempenho, viabilidade, qualidade da
experiéncia grupal e melhoria de processos de grupo. Sao de destacar, neste
contexto, os estudos de Aniceto (2016), Bader (2016) e Maia (2016), os quais
consideram, & semelhanca do presente estudo, 0s comportamentos de
aprendizagem como antecedentes da eficacia grupal. Além disso, os estudos
referidos tornam-se particularmente relevantes se se tiver em conta que, na
avaliacdo da eficacia, foram utilizados os mesmos critérios, assim como as
mesmas escalas para avaliacdo da eficacia, tendo sido suportada a relacdo
entre 0os comportamentos de aprendizagem grupal e os quatro critérios de
eficacia mencionados.

Tendo por base a revisdo da literatura efetuada, o estudo de Edmondson
(1999) e os modelos 1-P-O e IMOI (Campion et al., 1993; Hackman, 1983;
Ilgen et al., 2005; Kozlowski & llgen, 2006; Steiner, 1972) para a eficécia das
equipas, a presente tese tem por objetivo analisar 0 modo como a seguranga
psicologica influencia diretamente a aprendizagem das equipas e,
indiretamente, a eficacia das mesmas. Considerar-se-4, portanto, a seguranca
psicolégica como antecedente (input) da eficacia, entendendo-se o processo
de aprendizagem das equipas como variavel mediadora.

Muito embora os estudos de Aniceto (2016), Bader (2016) e Maia
(2016) tenham j& desenvolvido e suportado o conjunto de relagGes entre o0s
comportamentos de aprendizagem e os critérios de eficacia, na presente
dissertacdo, ainda assim, optar-se-a por apresentar novamente esse conjunto
de hipoteses por dois motivos primordiais. Em primeiro lugar, a escala aqui
utilizada para a medicdo dos comportamentos de aprendizagem grupal é
diferente da dos autores referidos e, em segundo lugar, trabalhar-se-a uma
amostra também ela distinta.

Apresentam-se, por fim, as seguintes hipdteses de investigacao:

H1. A seguranca psicoldgica encontra-se positiva e diretamente
relacionada com a eficacia grupal, designadamente com o desempenho (1a),
a viabilidade (1b), a qualidade da experiéncia grupal (1c) e a melhoria de
processos de grupo (1d).

H2. A seguranga psicoldgica encontra-se positivamente relacionada
com 0s comportamentos de aprendizagem grupal.

H3. Os comportamentos de aprendizagem grupal encontram-se
positivamente relacionados com a eficacia grupal, designadamente com o
desempenho (3a), a viabilidade (3b), a qualidade da experiéncia grupal (3c) e
a melhoria de processos de grupo (3d).

H4. Os comportamentos de aprendizagem grupal exercem um efeito
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mediador na relagdo entre a seguranca psicolégica e o desempenho (4a), a
viabilidade (4b), a qualidade da experiéncia grupal (4c) e a melhoria de
processos de grupo (4d).

4 N
Eficacia Grupal

1. Desempenho

Comportamentos de 2. Viabilidade
pss?gé’fggfci [—> | Aprendizagem 3. Qualidade da
Grupal Experiéncia Grupal
4. Melhoria de
Processos Continuos
- J

Figura 1. Modelo hipotético do efeito mediador dos comportamentos de aprendizagem grupal
na relacdo entre a seguranca psicoldgica e eficacia grupal.

Il - Metodologia

2.1. Amostra

A amostra estudada é constituida por 82 equipas®, pertencentes a 57
organizagdes distintas, com uma dimensdo média de seis membros (6.41),
desvio padréo de 3.56, um nimero minimo de 3 elementos e um maximo de
18. No que se refere a dimensdo das organizacdes, 42% das mesmas tém até
10 elementos, 18,5% entre 11 e 49, 19,8% entre 50 e 249 e 19,8% com 250
ou mais trabalhadores. A maioria das organizacdes pertence ao setor terciario
de atividade (72,5%), sendo que 3,8% pertencem ao setor primario e 15% ao
setor secundario. 8,8% das organizagdes sdo de carater associativo. No que se
refere a atividade das equipas, 9,8% sdo equipas de producdo, 19,5% séo
equipas comerciais, 41,5% de servicos, 9,8% equipas de projeto, 4,9%
administrativas, 3,7% de gestdo e 11% referem outro tipo de atividade. A
amostra final de membros de equipa conta com 353 sujeitos, 33% (32,9) dos
guais do género masculino e 67% (67,1) dos quais do género feminino. A
média e desvio padrdo das suas idades é de 38.1 e 12.33, respetivamente, com
um minimo de 18 e um méaximo de 70 anos. A média de tempo de permanéncia
na presente equipa é de 5.52 anos, desvio padrdo de 7.25 e com um minimo e
um maximo de 0.03 e 46 anos, respetivamente. A maioria da amostra (63,3%)
possui um nivel de habilitacdes igual ou inferior ao 12° ano de escolaridade,

5 A amostra inicial, constituida por 104 equipas, foi sujeita a um conjunto de critérios
de eliminagdo — dimenséo da equipa inferior a trés elementos, auséncia de resposta por parte
do lider, incumprimento da representatividade (i.e., menos de 50% de elementos da equipa a
responder ao questionario) e, finalmente, avaliagdo de valores omissos. Neste Gltimo caso,
seguindo as recomendagdes de Bryman e Cramer (2004) foram retirados todos 0s sujeitos em
que a percentagem de valores omissos no questionario fosse superior a 10%. Alcangou-se entéo
0 ntmero final de 82 equipas.
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sendo que os restantes 36,7% dos inquiridos se encontra ao nivel da
licenciatura ou superior

No que diz respeito aos lideres, a amostra é constituida por 82
sujeitos, 57% (56,8) dos quais do género masculino e 43% (43,2) do género
feminino, sendo que a média e desvio padrdo de idades é de 40.16 e 10.86,
respetivamente, com um minimo de 20 anos e um maximo de 66. O tempo
médio de antiguidade na presente equipa é de 5 anos, com um desvio padrdo
de 4.87, um minimo de 0.12 anos e um maximo de 20. No que se refere ao
nivel de habilitacdes, 44,3% dos sujeitos possui 0 12° ano ou inferior, sendo
que a maioria dos lideres (55,7%) se encontra ao nivel da licenciatura ou
superior.

2.2. Procedimentos de recolha de dados

A recolha foi realizada entre 0os meses de novembro e dezembro de
2016, através da administracdo de questionarios, tendo por base uma
amostragem de conveniéncia, a qual os investigadores tendem a recorrer
estabelecendo um conjunto de contactos de natureza formal ou informal,
assim facilitando o acesso a amostra (Hill & Hill, 2005). Os critérios de
inclusdo das equipas na amostra passaram pela existéncia de um namero
minimo de trés elementos, a existéncia de um lider designado e a existéncia
de trabalho interdependente entre os membros do grupo com vista a
prossecucdo de um objetivo comum, tal como definido por Cohen e Bailey
(1997). Para que cada equipa fosse incluida no estudo, foi requisitada a
participacdo de lideres e respetivos membros de equipa e, como tal, dai
resultaram duas amostras distintas — lideres por um lado e equipas por outro.
De modo a assegurar a representatividade das equipas participantes, foi
imposto como requisito para a inclusdo no estudo que pelo menos 50% dos
elementos de cada equipa respondessem aos questionarios. Num primeiro
momento, as organizagdes foram contactadas ou através de email ou com
recurso a contactos informais pela equipa de investigacéo®. No primeiro caso,
remeteu-se uma carta de apresentacdo (cf. Anexo I) do projeto, assim como
um documento anexo contendo a descricdo do estudo, os envolvidos,
objetivos, variaveis em causa, 0 tipo de colaboracdo pretendido e 0s
procedimentos a adotar (cf. Anexo Il). ApGs reunido com os responsaveis das
organizagdes e/ou equipas, quando necessario, e confirmada a participacéo,
foram ou enviados através de email os enderegos eletrénicos que remetiam
para o preenchimento online dos questionarios’ ou estes foram entregues
pessoal e simultaneamente, dirigidos especificamente aos lideres e aos
membros da equipa, sendo recolhidos posteriormente, aquando da concluséo
do seu preenchimento. Tendo por base o estudo piloto efetuado, o tempo

® Ana Dias, Angela Palacio, Daniela Pinho, Inés Grilo, Mdnica Ferreira e Rita

Nascimento, pertencentes ao projeto STEP (Successful Team Effectus Project), da Faculdade
de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo da Universidade de Coimbra (FPCEUC).

7 O preenchimento online foi feito com recurso a plataforma LimeSurvey, versao

portuguesa, disponibilizada pela FPCEUC para a construgdo e administracdo de questionarios.
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estimado para o preenchimento por parte dos lideres era de 10 minutos e, no
caso dos membros da equipa, de 15 a 20 minutos. Em ambas as modalidades
de preenchimento, foi recolhido o consentimento informado junto dos
participantes (cf. Anexo Ill), o qual assegurava a confidencialidade dos dados
recolhidos, assim como a possibilidade de se retirar do estudo a qualquer
momento, caso 0 desejassem. Foi igualmente dada a hip6tese as empresas
participantes de, terminado o estudo em causa, obter feedback relativamente
aos resultados das suas equipas. De modo a possibilitar o agrupamento dos
guestionarios tendo por base a equipa a que pertenciam e a assegurar,
simultaneamente, 0 anonimato dos participantes, os questionarios foram
identificados e codificados através das iniciais do seu lider e respetiva
organizacéo.

2.3. Instrumentos

Seguranca psicolégica: De modo a avaliar a seguranca psicoldgica das
equipas, foi administrada, junto de cada um dos elementos de cada equipa,
uma adaptacdo portuguesa da escala Team Psychological Safety, desenvolvida
por Edmondson (1999). Constituida por sete itens, trés dos quais reversos (1,
3 e 5) e com uma escala de resposta do tipo Likert variando entre 1 (Very
innacurate) e 7 (Very accurate), a escala original foi analisada com recurso a
51 equipas de uma empresa industrial norte-americana, tendo sido obtido um
a de Cronbach de .82. Estudos anteriores que utilizaram esta escala reportam
coeficientes alfa entre .67 e .98 (Baer & Freese, 2003; Bradley, Klotz,
Postlethwaite, & Hamdani, 2012; Carmeli, 2007; Carmeli et al., 20009;
Carmeli & Gitttel, 2009; Choo, Linderman, & Schroeder, 2007; Kark &
Carmeli, 2009; Kostopoulos & Bozonielos, 2011; Nembhard & Edmondson,
2006; Ortega et al., 2014; Schulte et al., 2012; Walumbwa & Schaubroeck,
2009).

No que concerne a adaptacdo para portugués, esta teve trés momentos
— traducdo, reunido de peritos e estudo-piloto. Assim sendo, num primeiro
momento, procurou efetuar-se uma traducdo o mais literal e proxima do
significado e estrutura originais possiveis. Alcangado um acordo na traducéo,
a escala foi levada a reunido de peritos (com conhecimento da lingua inglesa),
desta forma procurando esclarecer algumas duvidas quanto a melhor traducéo
possivel dos itens. Finalmente, a escala foi sujeita a um estudo piloto com uma
equipa de quatro pessoas e respetivo lider, tendo sido previamente assinalados
0s itens que pudessem suscitar duvidas aos respondentes. Dada a inexisténcia
de davidas ou problemas associados a escala em questdo, foi entdo alcancada
a versdo final da mesma (cf. Anexo V), com sete itens e uma escala de
resposta tipo Likert variando entre 1 (N&o se aplica) e 7 (Aplica-se
totalmente). A escala foi posteriormente sujeita a analises fatoriais
exploratérias em componentes principais na amostra deste estudo (N=353),
apresentando um valor KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy) de .66, apoiado pelo teste de esfericidade de Bartlett, o qual se
apresentou estatisticamente significativo [¢3(3) = 190.2, p < .001], revelando
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que a intercorrelagbes entre as variaveis, quando tomadas em conjunto, séo
significativamente diferentes de 0. Ambos os indicadores sugerem que a
realizacdo da analise fatorial é apropriada. Foi entdo alcancada uma solucdo
unidimensional composta por trés itens (2, 4 e 7), explicativa de 62.62% da
variancia total, com um valor préprio de 1.9, todas as comunalidades acima
de .40 e saturagOes fatoriais acima de .50. O a de Cronbach obtido para esta
escala foi de .70.

Comportamentos de aprendizagem grupal: Para avaliar o0s
comportamentos de aprendizagem em equipa, foi utilizada uma adaptagéo da
escala Team Learning Behaviours, originalmente desenvolvida por
Edmondson (1999). A escala original é constituida por sete itens, trés dos
guais reversos (2, 4 e 6), e por uma escala de resposta tipo Likert, variando
entre 1 (“Never”) e 5 (“Always”). No estudo com as mesmas 51 equipas
supracitadas, a escala obteve um a de Cronbach de .84.

No que concerne a adaptacdo para a lingua portuguesa, esta seguiu 0s
mesmos passos acima descritos para a escala de seguranca psicoldgica, pelo
gue dai resultou uma escala com os mesmos sete itens da original e com uma
escala de resposta do tipo Likert, variando entre 1 (Quase nunca acontece) e 5
(Acontece quase sempre), a ser administrada exclusivamente aos lideres de
equipa (cf. Anexo V). A escala foi posteriormente submetida a uma analise
fatorial exploratéria em componentes principais (N=82). Inicialmente foi
encontrada uma solucéo unidimensional com os itens 1, 3, 5, 6 e 7. Todavia,
registaram-se comunalidades e saturagdes baixas nos itens 1 e 6. Feita a
andlise dos itens, verificou-se que se tratavam de itens espelho um do outro.
Uma vez que os itens apresentavam parametros estatisticos semelhantes,
optou-se por reter o item 6, pois, para além do indice de consisténcia interna
da escala ficar um pouco mais elevado, considerou-se que, do ponto de vista
tedrico, seria importante manter um item relacionado com a avaliacdo do
feedback. Assim, foram retidos quatro itens (3, 5, 6 e 7), apresentando um
valor KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) de .65,
apoiado pelo teste de esfericidade de Bartlett, o qual se apresenta
estatisticamente significativo [y2(6) = 62.48, p<.001], revelando que a
intercorrelagbes entre as varidveis, quando tomadas em conjunto, sdo
significativamente diferentes de 0. Ambos os indicadores sugerem que a
realizacdo da andlise fatorial é apropriada. Foi entdo alcangada uma solucéo
unidimensional, explicativa de 52.33% da variancia total, com um valor
préprio de 2.09, apresentando todas as comunalidades acima de .40, a excecéao
do item 6 (.34), todas as saturagdes fatoriais acima de .50 e um o de Cronbach
de .69.

Desempenho: Usado como critério para avaliar a eficacia das equipas,
0 desempenho foi medido através da adaptacdo para a lingua portuguesa,
realizada por Albuquerque (2016), da escala Team Performance, de Rousseau
e Aubé (2010) (cf. Anexo VI). Assim, a escala aplicada aos lideres de cada
equipa (N=82) é constituida por cinco itens e é respondida segundo uma escala
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tipo Likert variando entre 1 (Muito baixo) e 5 (Muito alto). No estudo efetuado
por Albuquerque (2016), a analise fatorial com extracdo livre de fatores
originou um unico fator, explicativo de 58.75% da varidncia total. O a de
Cronbach alcancado foi de .82. Aniceto (2016), Martins (2016) e Pessoa
(2016) realizaram ainda, como complemento, analises fatoriais
confirmatorias. Os resultados obtidos através da AFC ao modelo
unidimensional apontaram para uma melhoria do seu ajustamento [¥*(3) =
2.90, p = .407, CFI = 1.00, RMSEA = .000], tendo sido obtido, neste estudo,
um alpha de Cronbach de .83.
Na presente dissertacéo, a escala obteve um o de .80.

Viabilidade: Usada enquanto critério para a medicdo da eficacia
grupal, a viabilidade foi medida com recurso a escala adaptada para portugués
(Albuquerque, 2016) da escala de Aubé e Rousseau (2005). Aplicada aos
lideres de equipa (N=82) por se considerar que estes possuem maior
conhecimento sobre as mudancas que ocorrem na sua equipa, a escala mede a
capacidade [da equipa] de adaptacdo, de resolucdo de problemas, de
integracdo de novos membros e de permanecer unida, tal como percecionado
pelo lider. A escala (cf. Anexo VI) € constituida por quatro itens, com uma
escala de resposta tipo Likert que varia entre 1 (Quase ndo se aplica) e 5
(Aplica-se totalmente). Albuquerque (2016) obteve um a de Cronbach de .84,
sendo que a andlise fatorial exploratéria revelou a existéncia de um fator
explicativo de 56.72% da varidncia total. Aniceto (2016), Martins (2016) e
Pessoa (2016) realizaram ainda uma analise fatorial confirmatéria, a qual
indicou um bom ajustamento entre e os dados e 0 modelo, assim como uma
boa aproximag&o do modelo a populagéo ([}*(2) = 1.88, p =.392]%; CFl = 1.00,
RMSEA = .000). Nos seus estudos, o valor obtido de o foi de .72.

Na presente amostra, a escala obteve um a de .68. Todavia, a indicagdo
de que a eliminagdo do item 3 conduziria a um melhor a levou a que fosse
realizada nova andlise fatorial exploratoria, desta forma resultando numa
solugdo de trés itens explicativa de 65.36% da varidncia total, apresentando
todas as comunalidades acima de .40 e satura¢fes acima de .50. O a obtido no
presente estudo foi de .73.

Qualidade da experiéncia grupal: Utilizada enquanto critério para a
avaliacdo da eficécia, a qualidade da experiéncia grupal foi medida através da
escala adaptada para portugués por Albuguerque (2016) a partir da versao
original da escala Quality of Group Experience, de Aubé e Rousseau (2005).
Com trés itens, a versdo portuguesa (cf. Anexo VI) foi respondida
exclusivamente pelos membros de cada equipa (N=353) por se considerar ser
entre estes que decorre a maioria das interacfes do grupo e por estes deterem
grande parte das percec@es acerca da qualidade da experiéncia do grupo. Com
uma escala de resposta tipo Likert, variando entre 1 (Discordo fortemente) e
5 (Concordo fortemente), Albuquerque (2016) obteve um o de Cronbach de

8 A anélise mostrou o quociente entre o valor de 2 e os graus de liberdade (gl) (0.94)

como bastante inferior ao valor maximo de referéncia.
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.96, sendo que a anélise fatorial exploratdria suportou a existéncia de um fator
explicativo de 90.82% da variancia total. Na sua utilizac&o da escala, Aniceto
(2016), Martins (2016) e Pessoa (2016) obtiveram um o de .94.

No presente estudo, a escala obteve um o de .89.

Melhoria de processos de grupo: Tida como critério para a medicao
da eficécia grupal, a melhoria de processos de grupo foi avaliada com recurso
a adaptacdo para a lingua portuguesa de Albuquerque (2016) da versao
original de Aubé e Rousseau (2005). Aplicada aos lideres de cada equipa
(N=82), por se considerar que estes tém uma maior percecao relativamente a
que processos e de que forma é que estes sdo aplicados pelos membros da
equipa com vista a melhoria da sua eficécia, a escala (cf. Anexo VI) contém
cinco itens, sendo estes respondidos através de uma escala tipo Likert que
varia entre 1 (Quase ndo se aplica) e 5 (Aplica-se totalmente). A verséo
proposta por Albuquerque (2016) obteve um a de Cronbach de .89 e, da
analise fatorial exploratéria, emergiu um fator explicativo de 70.2% da
variancia total. Aniceto (2016), Martins (2016) e Pessoa (2016) efetuaram
ainda anélises fatoriais confirmatodrias, as quais conduziram a uma solugao
final adequada [y2(4) = 6.43, p=.169, CF1=.99, RMSEA = .071]. O o obtido
no seu estudo foi de .86, enquanto no presente estudo foi de .89.

2.4. Procedimentos de analise de dados

Em primeiro lugar, foi efetuada, para cada uma das escalas utilizadas,
uma anélise de valores omissos. No caso das escalas Qualidade da Experiéncia
Grupal, Viabilidade e Melhoria de processos de grupo, ndo foram registados
quaisquer valores omissos. Em segundo lugar, e de forma a averiguar se 0s
valores omissos se distribuiam de modo aleatério, procedeu-se a realizagao do
teste Little MCAR, tendo sido obtido, para a escala Seguranca Psicoldgica,
v3(50) = 73.76, p = .333, ¥*(7)= 4.054, p= .774 para a escala Desempenho e
v*(18)= 11.641, p = .865 para a escala Comportamentos de Aprendizagem
Grupal. Estes valores sugerem uma distribuicdo aleatéria dos valores omissos,
pelo que a sua substituicdo foi realizada pela média do respetivo item (Hair,
Black, Babin, & Anderson, 2010).

De seguida, e uma vez que os dados referentes a seguranga
psicoldgica e a qualidade da experiéncia grupal foram recolhidos a nivel
individual, ou seja, junto dos membros das equipas, foi necessario proceder a
agregacdo dos dados, para que estes pudessem ser tratados a nivel grupal.
Antes de se proceder a agregacao, foi calculado, para cada uma das referidas
escalas, o indice ADwm (Average Deviation Index) (Burke, Finkelstein, &
Dusig, 1999). Neste indice, a escala Seguranga Psicologica (Tabela 1) obteve
um valor médio de .799 e a escala Qualidade da Experiéncia Grupal de .297
(os pontos de corte sdo 1.17 e .83, respetivamente). Em ambos 0s casos,
estando igualmente cumprido o requisito de haver pelo menos 70% de equipas
com este indice abaixo do ponto de corte (Pinto, 2014), conclui-se ser possivel
agregar, com confianca, os dados a nivel grupal.
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Para testar as hipoteses formuladas, procedeu-se, primeiramente, a
andlise das correlagdes entre as variaveis em questdo — seguranca psicologica,
comportamentos de aprendizagem grupal, desempenho, viabilidade,
gualidade da experiéncia grupal e melhoria de processos de grupo. Tendo por
base o estudo de Brewer e Kramer (1986), com 88 sujeitos agrupados em
diferentes condicGes experimentais e segundo o qual a dimensdo dos grupos
tende a afetar os resultados grupais, na presente analise de dados optou-se por
incluir a dimenséo do grupo como variavel de controlo. De seguida, procedeu-
se a analise de regressdes multiplas. Nas analises efetuadas, o teste aos
pressupostos da regressdo, tal como definidos por Tabachnick e Fidell (2001)
— auséncia de outliers uni e multivariados, auséncia de multicolinearidade,
normalidade, linearidade e homocedasticidade dos residuos — revelou
resultados satisfatdrios, ndo tendo sugerido a exclusdo de nenhum caso ou
variavel. O efeito de mediagdo dos comportamentos de aprendizagem grupal
foi analisado tendo por base 0 modelo de MacKinnon, Lockwood, Hoffman,
West e Sheets (2002), os quais consideram que uma mediacdo pressupde uma
relacdo estatisticamente significativa entre a variavel tomada como
independente e o mediador (a significativo), uma relacao significativa entre o
mediador e a variavel tomada como dependente, ap6s controlo da variavel
tomada como independente (B significativo) e, finalmente, que o produto da
mediacdo seja significativo (af significativo).

Tabela 1. indices de Concordancia ADy para a Seguranca Psicolégica e Qualidade da

Experiéncia Grupal

. . . Ponto de
Escala Média Minimo Maximo
corte
Seguranca Psicologica .799 .00 1.67 1.17
Qualidade da Experiéncia Grupal 297 .00 .78 .83
lll - Resultados

Através da matriz de correlagdes (Tabela 2), foi possivel verificar que
a variavel de controlo — dimenséo da equipa — apenas se encontra relacionada
de modo significativo com o mediador, comportamentos de aprendizagem
grupal, e com o desempenho, um dos critérios de eficacia. Desta forma, a
dimensdo da equipa foi incluida somente nas analises que envolveram os
comportamentos de aprendizagem e o desempenho, tendo-se, nestes casos,
procedido a regressdes maltiplas hierarquicas em vez de regressdes multiplas
standard.
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Tabela 2. Correlagdes, Médias e Desvios-Padrédo das Variaveis em Estudo

Variavel N M DP 1 2 3 4 5 6

1. Seguranga

82 4.82 1.31 -

Psicoldgica

2. Comportamentos

de Aprendizagem 82 3.87 0.72  .329" -

Grupal

3. Desempenho 82 4.21 0.52  .404™ .464™ -

4. Viabilidade 82 4.12 0.67 415™ 590 .594™ -

5. Qualidade da
Experiéncia Grupal
6. Melhoria de

82 4.22 0.62 547" 267 277 .330™ -

82 3.89 0.78  .446™ 540" 632" .654™ .357" -

Processos de Grupo

7. Dimenséo da

Equipa

82 6.41 3.55 -408 -218 -262° -214 -094 -203

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

O teste da primeira hipotese, relativa aos efeitos diretos da seguranca
psicoldgica na eficacia grupal, foi realizado através de uma regressao multipla
hierarquica, no caso do desempenho (devido a relagdo significativa da
dimensdo da equipa com este critério) e com recurso a analise da matriz de
correlagdes, no caso dos restantes critérios de eficacia. O resultado obtido (B
=.392, p<.001) (Tabela 3) sugere um efeito direto de um clima de seguranca
psicolégica grupal no desempenho das equipas, conforme hipotetizado (H1a).
No que diz respeito aos critérios viabilidade, qualidade da experiéncia grupal
e melhoria de processos de grupo, as correlages obtidas (.415, .547 e .446,
respetivamente) (Tabela 2) sdo, todas elas, positivas e significativas,
permitindo o suporte as hipoteses 1b, 1c e 1d. Desta forma, os dados obtidos
oferecem suporte empirico a primeira hipotese apresentada.

Tabela 3. Resultados da Analise de Regressdo Mdltipla Hierarquica do Efeito Direto da
Seguranca Psicologica sobre o Desempenho

Variaveis B EPB B R? AR?

Passo 1
] ) -0.039 0.016 -.262 .069
Dimenséao da Equipa

Passo 2 222" .153™
Dimensé&o da Equipa -0.036 0.015 -.243
Seguranca Psicoldgica 0.205 0.052 .392™

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

Para o teste da segunda hipétese, que estabelece a relacdo entre
seguranca psicoldgica e aprendizagem grupal, foi igualmente efetuada uma
regressao hierarquica, na qual se considerou, no primeiro passo, a dimensédo
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da equipa e, no segundo, a seguranca psicoldgica. Os resultados suportam H2,
sugerindo efeito positivo e significativo da seguranca psicoldgica sobre os
comportamentos de aprendizagem grupal (a=.319, p=.003) (Tabela 4).

Tabela 4. Resultados da Andlise de Regressdo Hierarquica da Seguranga Psicolégica como

Preditora dos Comportamentos de Aprendizagem Grupal

Variaveis B EPB B R? AR?
Passo 1 .047
Dimenséao da Equipa -0.044 0.022 -.218"
Passo 2 .149™ .102™
Dimenséao da Equipa -.041 0.021 -.203
Seguranca Psicoldgica 0.230 0.075 .319"

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

Para testar a hipdtese 3a, relativa a relacdo entre os comportamentos
de aprendizagem e o desempenho, efetuou-se nova regressao hierarquica
devido ao efeito da variavel dimensdo da equipa. Neste caso considerou-se,
no primeiro passo, a dimensdo da equipa e, no segundo - tendo em
consideragdo os passos da analise da mediacdo propostos por MacKinnon et
al. (2002) -, a seguranga psicoldgica e os comportamentos de aprendizagem.
A hipGtese 3a obteve suporte empirico, com 0s comportamentos de
aprendizagem a relacionarem-se de forma positiva e significativa com o
desempenho das equipas (f=.332, p=.002) (Tabela 5).

Relativamente aos outros critérios de eficacia em estudo, as analises
de regressao standard efetuadas (Tabela 6) sugerem que os comportamentos
de aprendizagem se relacionam de forma significativa com a viabilidade (B=
508, p<.001), assim suportando a hipétese 3b. No caso da qualidade da
experiéncia grupal (H3c), verifica-se que o0s comportamentos de
aprendizagem ndo predizem de forma significativa com este critério (Tabela
6). Importa notar a respeito desta hipdtese que a analise de correlacdes
apontou para uma relagdo positiva, estatisticamente significativa, embora
baixa, que, contudo, ndo se verificou na analise de regressdo, pelo que nao
obtivemos suporte inequivoco para a hipdtese em questao. No que diz respeito
a hipétese 3d, esta é suportada pelos dados, com os comportamentos de
aprendizagem grupal a relacionarem-se significativamente com o critério
melhoria de processos de grupo (p= .442, p<.001).

Tabela 5. Resultados da Analise de Regressdo Hierarquica dos Comportamentos de
Aprendizagem Grupal como Preditores do Desempenho

Variaveis B EPB B R? AR?
Passo 1 .069"
Dimensé&o da Equipa -0.039 0.016 -.262"
Passo 2 .315™ 247
Dimensé&o da Equipa -.026 0.014 -.176
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Seguranca Psicoldgica .150 0.052 .286™

Comportamentos de »
. . 241 0.074 .332
Aprendizagem Grupal

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

Tabela 6. Resultados da Anélise de Regressdo dos Comportamentos de Aprendizagem Grupal

como Preditores dos Critérios de Eficacia

Modelo B EPB B R?
Variavel dependente: Viabilidade .402™
Seguranga Psicoldgica 0.166 0.062 .248™
Comportamentos de Aprendizagem Grupal 0.473 0.086 .508™
Variavel dependente: Qualidade da Experiéncia .308™
Grupal
Segurancga Psicoldgica 0.231 0.044 .515™
Comportamentos de Aprendizagem Grupal 0.060 0.062 .097
Variavel dependente: Melhoria de processos de .373™
grupo
Seguranga Psicolégica 0.234 0.073 .301"
Comportamentos de Aprendizagem Grupal 0.475 0.102 4427

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

No que diz respeito ao efeito mediador dos comportamentos de
aprendizagem na relacdo entre a seguranga psicolégica e o desempenho da
equipa (4a), esta hipétese foi suportada, uma vez que existe ndo s6 uma
relacdo positiva e significativa entre a seguranga e 0s comportamentos de
aprendizagem (a=.319, p=.003) (Tabela 3), mas também uma relacao positiva
e significativa entre 0 mediador e o critério desempenho (B=.332, p=.002)
(Tabela 4), tendo sido obtido um efeito de mediagdo significativo (P = Za x
ZB = 19.07, p<.05). Dada a significancia estatistica da relacdo seguranga
psicoldgica — desempenho da equipa (t=.286, p = .005), estamos perante uma
mediacdo parcial. Os dados suportam, igualmente, o efeito mediador dos
comportamentos de aprendizagem relativamente a viabilidade das equipas
(4b), com o efeito de mediagéo a revelar-se significativo (P = 25.1, p<.05),
verificando-se igualmente uma mediagao parcial (1=.248, p=.009). Por sua
vez, no que concerne a qualidade da experiéncia grupal, visto que ndo se
verificou uma influéncia significativa dos comportamentos de aprendizagem
sobre a mesma — hip6tese 3¢ ndo suportada -, tal implica que a hip6tese 3d
também ndo seja suportada, ndo havendo, assim, nesta amostra, um efeito
mediador dos comportamentos de aprendizagem na relagdo entre a seguranga
psicologica e a qualidade da experiéncia grupal. Finalmente, o efeito mediador
dos comportamentos de aprendizagem na relacdo entre seguranca psicolégica
e a melhoria de processos de grupo (3d) recebeu suporte empirico (P = 18.42,
p<.05), tratando-se novamente de uma mediagéo parcial (t=.301, p=.002).
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IV - Discussao

O presente estudo teve como principal objetivo analisar o papel
mediador dos comportamentos de aprendizagem em equipa na relacdo entre a
seguranca psicologica e a eficacia grupal, subdividida em quatro critérios,
numa amostra portuguesa de equipas de trabalho. Partindo desse ponto, foi
possivel colocar outras hipéteses de investigagdo, nomeadamente no que
concerne aos efeitos diretos que a seguranca psicoldgica poderia exercer na
eficacia dos grupos, assim como a sua importancia neste contexto. A este
nivel, os dados obtidos reforcam que a crencga tacita detida pelos membros das
equipas relativamente a sua possibilidade de expressdo, sem que haja
represalias causadas por essa tomada de risco interpessoal, influencia de modo
direto a quantidade e qualidade do trabalho efetuado. Assim, é possivel
afirmar que o desempenho grupal é facilitado pela existéncia de um clima
grupal no qual se incentiva os membros das equipas a expressar-se sem
necessidade de receio relativamente as avaliagdes dos restantes membros do
grupo.

Simultaneamente, foi possivel observar a influéncia direta da seguranca
psicoldgica, ndo sé sobre o desejo e a capacidade para os membros do grupo
permanecerem juntos — viabilidade —, mas também sobre o clima vivenciado
no decorrer das suas interaces — qualidade da experiéncia grupal. Uma vez
que a qualidade das relagdes interpessoais € um fator chave no
desenvolvimento da seguranca psicologica nas equipas (Kahn, 1990;
Edmondson, 1999; May et al., 2004) poder-se-4 entdo pensar que a presenca
de segurancga psicoldgica, pressupondo boas relagdes interpessoais, influencie
portanto a viabilidade dos grupos e a sua percecdo acerca do seu clima e
interacoes.

Também a influéncia da seguranca psicoldgica sobre a melhoria dos
processos de grupo recebeu suporte empirico, 0 que vai ao encontro da
literatura mencionada (Edmondson, 2003; Edmondson et al., 2001; Kark &
Carmeli, 2009) e, nomeadamente, ao encontro do estudo de Baer e Freese
(2003). Embora seja necessario salientar que no seu estudo a seguranca
psicolégica foi concebida como constructo organizacional, nele os autores
verificaram que a presenca de um clima no qual os individuos se sentem
Seguros para se expressar e tomar riscos interpessoais se encontra relacionado
com a capacidade das organizagdes para adotar e implementar inovagdes nos
seus processos. Segundos os autores, a presenca de um clima organizacional
de seguranca psicoldgica, associado a inovagdo de processos, conduz ainda a
um acréscimo no desempenho das organizagfes. Desta forma, a presenca de
um clima de suporte, ndo ameacador, tornara mais provavel que os individuos
se sintam envolvidos na melhoria de processos e da qualidade dos
procedimentos, visto que tal levard a que estejam dispostos a experimentar
novos procedimentos, estando igualmente abertos a receber feedback, sem
receio de serem negativamente avaliados (Nembhard & Edmondson, 2006;
West, 1990). Deste modo, a presente dissertacdo representa uma mais valia na
compreensao da influéncia direta da seguranca psicoldgica na eficacia das
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equipas, visto que permite situar o referido impacto a nivel grupal.

Também o impacto da seguranca psicolégica sobre 0os comportamentos
de aprendizagem adotados pelos membros das equipas recebeu suporte
empirico, tal como seria de esperar. Com efeito, a seguranca psicoldgica atua
como facilitadora dos comportamentos de aprendizagem ao reduzir
preocupacdes excessivas relativas as reagdes de outros face a comportamentos
como solicitar feedback ou ajuda (Edmondson, 1999; 2002a; 2002b; Carmeli
et al., 2009). Pela mesma razdo, a seguranca psicolégica permitird aos
individuos reportar e discutir erros, assim como expressar 0s seus pontos de
vista, mesmo que discordantes do grupo. Tal como afirmam Carmeli e Gittell
(2009), se a aprendizagem em equipa se encontra assente na colocagéo de
perguntas, reflexdo, discussdo e procura de feedback, entdo é fulcral que haja
uma crencga partilhada de auséncia de medo relativamente a consequéncias
negativas face a tomada de acdo. Em suma, os resultados apresentados
suportam a nogdo de que fomentar a seguranca psicologica nas equipas é
contribuir, simultadnea e diretamente, para a sua aprendizagem e para a sua
eficacia. A crenca de que é seguro abordar erros e fracassos sem custos
interpessoais no estatuto, imagem ou carreira €, logo, um fator-chave, social e
psicologico, na promoc¢do da aprendizagem (Edmondson, 1999; 2002a),
encorajando o desafio do conhecimento e assuncdes pré-existentes (Carmeli
& Gittel, 2009).

Por sua vez, no que se refere aos comportamentos de aprendizagem
grupal e ao desempenho das equipas, os resultados aqui observados sé&o
consonantes com os resultados dos estudos que apontam para a existéncia de
uma relacdo positiva e significativa (e.g., Argote et al., 2001; Aniceto, 2016;
Bader, 2016; Chan et al., 2003; Edmondson, 1999; Flood et al., 2001;
Katzenbach & Smith, 1993; Maia, 2016; Martins, 2016; Meyer, 1994; Pessoa,
2016; Roberts, 1997; Savelsbergh, et al., 2007; Senge, 1992), desta forma
sugerindo que as equipas que pretendam melhorar o seu desempenho devem
procurar fomentar a aprendizagem.

No caso da relagdo entre comportamentos de aprendizagem grupal e
viabilidade, o presente estudo encontra-se em linha com os resultados de
Aniceto (2016), Bader (2016), Martins (2016), Maia (2016) e Pessoa (2016),
0s quais suportaram igualmente a mesma hipétese em contexto portugués.
Deste modo, embora no presente estudo se esteja, por um lado, perante uma
amostra distinta e, por outro, 0s comportamentos de aprendizagem tenham
sido avaliados com recurso a uma escala diferente, assim como através dos
lideres e ndo dos membros, os resultados sugerem a existéncia de uma
influéncia positiva dos comportamentos de aprendizagem grupal na perce¢do
e vontade de futuro no seio da equipa. Neste sentido, Gibson e Vermeulen
(2003) afirmam que a viabilidade das equipas €é potenciada pelos
comportamentos de aprendizagem, visto que estes requerem troca de
conhecimento e interacdo entre os membros das equipas, conduzindo
igualmente a uma melhor adaptacdo as mudancas decorrentes no trabalho.

O efeito desta variavel sobre a melhoria de processos de grupo, por sua
vez, foi também suportado pelos dados, sugerindo a influéncia dos
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comportamentos de aprendizagem na capacidade de inovacdo e
aperfeicoamento de processos por parte da equipa. Tal ja era expectavel dado
gue, como afirma Buckler (1996), a aprendizagem grupal conduz a inovacéo,
a implementacgdo de novos processos e ao aperfeigoamento dos ja existentes.
Em resumo, os resultados obtidos oferecem suporte empirico a influéncia dos
comportamentos de aprendizagem grupal sobre trés dimenses da eficacia dos
grupos — econdmica, sistémica e inovacao.

Para além das relagdes diretas, observou-se igualmente a presenca de
mediacdes parciais dos comportamentos de aprendizagem grupal na relacdo
entre seguranca psicologica e trés critérios de eficacia — desempenho,
viabilidade e melhoria de processos de grupo. Quer isto entdo dizer que, se 0s
membros das equipas acreditarem que podem “arriscar” e se,
consequentemente, se envolverem em comportamentos de aprendizagem
sobre os quais ndo estdo certos acerca dos resultados sem receio de ser
rejeitados, humilhados ou criticados, tal contribuird positivamente para a
eficacia do grupo, dado que estardo mais dispostos e seguros para aprender,
colocando questdes, procurando feedback e corrigindo erros, entre outros.
Estes resultados suportam, portanto, a nogdo de que os comportamentos de
aprendizagem grupal representam um fator interveniente no modo como
caracteristicas psicoldgicas intragrupais, designadamente a seguranca
psicoldgica, influenciam o desempenho, a viabilidade e a qualidade da
experiéncia grupais.

Contrariamente ao esperado, o efeito dos comportamentos de
aprendizagem grupal sobre a qualidade da experiéncia grupal ndo foi
suportado o que, consequentemente, impossibilitou o teste da mediacdo. De
facto, apesar de se ter verificado uma associagdo (correlacéo) significativa,
embora de baixa magnitude, entre a aprendizagem grupal e a qualidade da
experiéncia grupal, o resultado da andlise de regresséo realizada revelou que,
quando em conjunto com o efeito da seguranca psicoldgica sobre a qualidade
da experiéncia grupal, o efeito da aprendizagem grupal sobre esse mesmo
critério de eficicia ndo se revelou estatisticamente significativo. Assim,
destacamos, que a respeito desta relacdo, 0os nossos resultados ndo sdo
completamente esclarecedores.

Muito embora existam estudos a suportar a relagéo entre aprendizagem
em equipa e qualidade da experiéncia grupal (Aniceto, 2016; Bader, 2016;
Druskat, 1996; Earley & Gibson, 2002; Maia, 2016; Martins, 2016; Pessoa,
2016; Zellmer-Bruhn & Gibson, 2006), podem ser apresentadas algumas
explicagOes para a inexisténcia de uma relacgéo forte e inequivoca entre estas
variaveis nos dados recolhidos. Em primeiro lugar, ao analisar as escalas em
questdo, é possivel observar que a escala dos comportamentos de
aprendizagem remete, por um lado, para questdes de desempenho e de
feedback, enquanto a escala da qualidade da experiéncia grupal remete, por
outro lado, para a relacdo entre os membros do grupo e para o clima
vivenciado. Ou seja, podera suceder que as escalas se encontrem a avaliar
constructos que, de facto, ndo se relacionam de uma forma préxima.

Em segundo lugar, se se tiver em conta a existéncia de uma relagéo
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positiva entre coesdo grupal e satisfacdo (Dobbins & Zaccaro, 1986; Martens
& Peterson, 1971), entdo poder-se-a considerar que a qualidade da experiéncia
grupal, estando ligada a satisfacdo dos membros do grupo e,
consequentemente, a coesdo, possa dar origem ao fenémeno de groupthink
(Janis, 1982), ja definido na presente dissertacdo. Estando em causa uma
situacdo de groupthink, tal condicionara a aprendizagem, dado que a reducéo
generalizada da disposicdo para expressar e discutir pontos de vista
discordantes impedird os proprios comportamentos de aprendizagem.
Concordantemente, Decuyper, Dochy e Van den Bossche (2010) referem
precisamente o groupthink como um dos fatores inibidores da aprendizagem
grupal. Neste sentido, Wong (2004), na sua anélise da relacdo entre a coesdo
e a aprendizagem, verificou que uma integracdo social excessiva entre 0s
membros do grupo conduzia a diminui¢do da aprendizagem entre 0s mesmaos.
Similarmente, Van den Bossche, Gijselaers, Segers e Kirschner (2006)
afirmam que a coesdo social, quando elevada, origina um maior foco nos lagos
ao invés de nas tarefas, assim colocando em causa 0s comportamentos de
aprendizagem. Uma vez que o presente estudo nédo teve como intuito avaliar
a coesdo nos grupos, pode considerar-se esta como uma questédo a ser estudada
em futuras investigagdes, para assim procurar determinar o que pode ou néo
afetar a relacdo entre a aprendizagem grupal e a qualidade da experiéncia nas
equipas.

Para terminar, pode concluir-se que, no geral, foi possivel replicar o
estudo de Edmondson (1999), tendo-se obtido resultados semelhantes — a
seguranca psicologica nas equipas conduz a comportamentos de
aprendizagem grupal que, por sua vez, beneficiam a eficacia dos grupos. Além
disso, para além de terem sido obtidos resultados semelhantes relativamente
aos efeitos indiretos da seguranga psicologica na eficAcia — via
comportamentos de aprendizagem grupal - foi ainda comprovada a sua
influéncia direta na eficacia das equipas. E de salientar ainda que, enquanto
Edmondson (1999) avaliou a eficacia somente através do desempenho, a
presente investigacdo integrou mais trés critérios de avaliacdo, desta forma
tentando medir a eficacia tendo em conta um dos aspetos mais salientados na
literatura — a sua multidimensionalidade.

V - Conclusdes

A nivel tedrico, a presente tese vem dar um contributo no que se refere
a importancia direta da seguranca psicoldgica na eficacia das equipas, efeito
esse que, até ao momento, e pela pesquisa efetuada, ndo tende a ser testado
nos estudos que abordam este constructo. Além disso, tendo em conta a
revisdo de literatura efetuada, constitui o primeiro estudo a suportar o efeito
mediador dos comportamentos de aprendizagem grupal na relacdo entre
seguranca psicoldgica e eficacia grupal em contexto organizacional numa
amostra portuguesa.
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Neste contexto, uma das valias da presente tese diz respeito a sua
amostra. Enguanto Edmondson (1999) estudou 51 equipas de uma sé
organizacdo, fator que a prépria aponta como limite a generalizacdo das suas
conclus@es, esta investigacdo pdde contar com 82 equipas pertencentes a 57
organizagdes. E de salientar, nesta linha, a recolha de dados proveniente de
duas fontes distintas - lideres e membros de equipa - desta forma contribuindo
para a atenuacdo do erro de fonte comum nos dados recolhidos, sendo
igualmente de destacar as evidéncias de validade dos instrumentos utilizados.
Existem, ndo obstante, limitacdes a apontar ao estudo efetuado. N&o € possivel
ter em conta o fator tempo nesta investigacdo, devido ao seu carater
transversal. Por um lado, a recolha de dados em tempos diferentes seria
interessante por permitir uma analise da dindmica das varidveis envolvidas e
do modo como estas evoluem. Por outro lado, o desenho transversal deste
estudo também ndo permite a afirmagdo da existéncia de relacbes de
causalidade entre as variaveis. Tendo em conta 0 modelo IMOI, que considera
que outputs possam constituir inputs para novas relagées, ndo se podera pensar
que, por exemplo, a viabilidade possa promover a prépria seguranca
psicolégica? Considere-se, por exemplo, o facto de um dos principais
antecedentes da seguranca psicologica dizer respeito as relagdes interpessoais
e a sua qualidade (Kahn, 1990; May et al., 2004; Schulte et al., 2012), pelo
que relacBes entre colegas pautadas por apoio, afeto e confianga conduzem a
maior seguranca psicoldgica e envolvimento no trabalho (May et al., 2004).
Poder-se-4 pensar, portanto, que as proprias viabilidade e qualidade da
experiéncia grupal possam atuar como antecedentes da seguranga psicologica,
caso no qual o output atuaria como input. Conscientes destas possibilidades,
apesar de teoricamente se ter estabelecido direccionalidade nas relagdes entre
as variaveis em estudo, o desenho do estudo, por si s, apenas nos permite
suportar relagcdes bidirecionais entre elas e ndo relacbes de causa-efeito.
Remete-se, entdo, esta questdo como pista para futuras investigacdes.

Ainda assim, os antecedentes da seguranga psicologica (qualidade das
relages interpessoais, caracteristicas da lideranca, etc) ndo foram avaliados
na presente dissertacdo. Por esse motivo, também ndo é possivel analisar como
poderd a seguranga psicologica ser desenvolvida num grupo, aspeto que
poderé constituir uma analise interessante numa futura investigacao.

Ainda assim, considera-se que este estudo tem implicacdes préticas,
visto que os resultados apoiam a ideia de que as equipas e as organizagdes
devem promover um clima de abertura a expressdo por parte dos seus
colaboradores. O favorecimento de um ambiente em que os membros das
equipas sintam que se podem exprimir e aprender — colocando questdes,
discutindo erros, solicitando feedback — tera consequéncias relevantes, ndo sé
no processo de aprendizagem, como também no modo como executam o0 seu
trabalho e atuam enquanto equipa. A seguranga psicoldgica constitui, pois, um
dos meios primordiais para a aprendizagem das equipas €, em Ultima instancia,
das organiza¢Ges. Num mundo em que o trabalho em equipa é, cada vez mais,
0 pilar das organizagfes, 0s nossos dados reforcam o peso que o bem-estar
psicologico dos membros das organizacdes pode assumir para a sua eficacia.
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ANEXO |

Carta de Apresentacao
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FACULDADE DE PSICOLOGIA
E DE CIENCIAS DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE DE COIMBRA

Coimbra, __ de 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 &rea de Psicologia das Organiza¢des e do Trabalho, sob a
orientacdo dos Prof. Doutores Isabel Dérdio Dimas, Paulo Renato Lourenco e Teresa Dias
Rebelo, na Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo da Universidade de Coimbra,
propomo-nos estudar alguns processos de funcionamento dos grupos/equipas de trabalho.

Para levar a cabo esta investigacdo pretendemos, durante os meses de novembro e
dezembro de 2016, aplicar em diferentes organizagdes, um questionario a diversos grupos/equipas
de trabalho e aos respetivos lideres (tempo estimado para preenchimento: 15 a 20 minutos para
o0s colaboradores e 10 minutos para o lider).

As organizagdes participantes nesta investigagéo fica garantido o direito ao anonimato e
a confidencialidade dos dados, bem como a entrega, apds a conclusdo dos mestrados, de uma
copia das teses. Caso manifestem o desejo de obter informacédo sobre os resultados referentes a
vossa Organizagdo em particular, disponibilizamo-nos, igualmente, para facultar esse feedback.
Consideramos gue o beneficio poderé ser matuo, na medida em que, por um lado, a organizacéo
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 colaboragdo da vossa Organizacao para este estudo.
Neste sentido, e para uma melhor apreciacdo da investigagdo e da colaboracdo solicitadas,
teremos todo o gosto em explicar este projeto, de forma mais detalhada, através do meio de
comunicagao que considerem mais adequado.

Desde ja gratas pela atencdo dispensada, aguardamos 0 vosso contacto.

Com os melhores cumprimentos,
(P’la equipa de investigagdo)

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

Projeto STEP
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Mestrado Integrado em Psicologia

Proposta de colaboracdo em Investigacéao
STEP: Successful Team Effectus Project
Condicdes que potenciam a eficacia grupal

Area de especializagdo em Psicologia das Organizacdes e do Trabalho

1) Equipa responsavel pelo projeto de investigagédo
- Ana Dias
- Angela Palacio
- Daniela Pinho
- Inés Grilo
- Monica Ferreira
- Rita Nascimento
(estudantes do 2° ano do Mestrado de Psicologia das Organizacdes e do Trabalho da Faculdade
de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo da Universidade de Coimbra)

Orientacéo:

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

2) Introducéo e Objetivos

A investigagdo sobre grupos em contexto organizacional é bastante extensa e diversificada.
Existem, contudo, algumas areas 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”,
gue apresentamos em seguida) se relacionam com a eficacia 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 condicBes que permitem potenciar a eficacia grupal.

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

questdes, procurar feedback, experimentar, refletir sobre os resultados e discutir erros ou
resultados inesperados das a¢fes 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 tensdo por pelo menos uma das partes envolvidas numa determinada
interacdo;

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

e Lideranca Transformacional — processo de influéncia capaz de produzir mudancgas nas
atitudes e assunc@es 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 Orientagéo para o coletivo — tendéncia para trabalhar de uma forma coletiva em contexto
grupal,

e Seguranga psicologica — clima de grupo caracterizado pela confianca e respeito matuos,
no qual as pessoas se sentem confortaveis para serem elas proprias.

3) Amostra e participacdo das organizactes

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

A participagdo da organizacdo no estudo consiste em possibilitar a recolha dos dados.
Deste modo, a organizacdo obriga-se a proporcionar as condigdes adequadas & execucdo das
atividades que permitam recolher a informacéo necesséaria a realizacéo do estudo.

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

4) Formas de recolha da informacao e tempo previsto

Na organizacao, sera 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 serd realizada em dois momentos: 1) num primeiro momento, junto dos membros de
cada equipa; 2) cerca de 3 a 4 semanas depois, junto dos lideres.

5) Direitos e obrigac6es da equipa de investigacéo
A equipa de investigagao tera o direito de:
= N&o fornecer quaisquer resultados do estudo caso haja interrupgéo da participacao ou recolha
incompleta de informagéo;
= Devolver os resultados do estudo somente nas condi¢fes de a organizacdo a) aceitar que esses
dados sejam devolvidos num formato que proteja a identidade dos participantes e b) garantir
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que a informacdo recolhida nunca sera utilizada com a finalidade de avaliar o desempenho
dos colaboradores envolvidos;
Fornecer os resultados somente aquando da concluséo do estudo.

A equipa de investigacéo obriga-se a:
Assegurar as condi¢cBes que permitam e garantam o consentimento informado dos
participantes;
Garantir a confidencialidade e 0 anonimato de todos os dados recolhidos e cumprir as
demais normas éticas que regulamentam a investigacao na area da Psicologia;
Recusar a entrega de dados e resultados individuais, quer referentes a trabalhadores da
organizagéo participante, quer referentes a outras organizagdes da amostra;
Efetuar a recolha de dados de forma a causar o minimo transtorno possivel a organizacao e
aos seus colaboradores.
N&o disponibilizar, em circunstancia alguma, a listagem de enderegos de e-mail, que for
fornecida para aplicacdo do questionario online
Fornecer a organizacdo, em formato digital (.pdf), um exemplar de cada uma das dissertacdes
de mestrado realizadas com base na informag&o recolhida.

A Coordenacédo da Equipa de Investigacdo
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ANEXO Il

Consentimento Informado
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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 situagdes 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 instruces que lhe sdo dadas, certificando-se de que
compreendeu corretamente 0 modo como devera responder. Note que as instrucoes
nao sado sempre iguais. Antes de dar por finalizado o seu questionario, certifique-se
de que respondeu a todas as questdes.

Muito obrigado pela colaboracéo!

Declaracado de consentimento informado (Participante)

Declaro que tomei conhecimento e fui devidamente esclarecido/a quanto aos
objetivos e procedimentos da investigacéo 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 utilizag&o 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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ANEXO IV

Escala Seguranca Psicoldgica
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De seguida apresentamos algumas afirmacdes acerca da sua equipa de trabalho.
Pedimos-lhe que nos indique em que medida as afirmacdes se aplicam ou ndo se aplicam a
realidade da sua equipa. Para isso, assinale com um X, a frente de cada afirmacédo, o valor que
melhor corresponde ao que, em sua opinido, acontece na sua equipa de trabalho. Utilize, por favor,
a seguinte escala:

1 2 3 4 5 6 7
N&o se Quase ndo | Aplica-se Aplica-se Aplica-se | Aplica-se Aplica-se
aplica se aplica pouco moderada- muito guase totalmente

mente totalmente
1 2 3 4 5 6 7

1. Se nesta equipa
cometemos um erro,
este é frequentemente
usado contra nos.

2. Os membros desta
equipa sdo capazes de
abordar problemas e
assuntos dificeis.

3. Por vezes, as
pessoas desta equipa
rejeitam outros por
serem diferentes.

4. Nesta equipa é
seguro arriscar.

5. E dificil pedir ajuda
a outros membros da
minha equipa.

6. Ninguém desta
equipa tentaria,
deliberadamente,
prejudicar 0s meus
esforgos.

7. Quando trabalho
com 0s outros
membros da equipa, as
minhas competéncias
e talentos Unicos séo
valorizados e
utilizados.
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ANEXO V

Escala Comportamentos de Aprendizagem Grupal
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Solicitamos-lhe que nos indique em que medida as afirmagdes seguintes
acontecem na sua equipa de trabalho, assinalando com uma cruz (x) o valor que melhor
se adequa a cada afirmacdo, 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 informagao ou ideias
desatualizadas.

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

4. ... faz o seu trabalho sem ter em
consideracdo toda a informacdo que os
membros da equipa dispdem.

5. ... dedica regularmente tempo para
pensar em formas de melhorar o seu
desempenho no trabalho.

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

7. ... pede ajuda a outros elementos
da organizacéo quando existe algo
com que 0s membros da equipa ndo
sabem lidar.
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ANEXO VI

Escalas Eficacia Grupal (Desempenho, Viabilidade, Qualidade da
Experiéncia Grupal e Melhoria de Processos de Grupo)
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(Desempenho)
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Avalie 0 desempenho da sua equipa de trabalho de 1 (muito baixo) a 5 (muito

alto).

1. Alcance dos objetivos de desempenho.

2. Produtividade (quantidade de trabalho).

3. Qualidade do trabalho realizado.

4. Respeito pelos prazos.

5. Respeito pelos custos.

(Viabilidade)

O conjunto das seguintes afirmacfes 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 lhe € apresentado em 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
1(2|3|4]|5

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 séo facilmente integrados nesta
equipa.

4. Os membros desta equipa poderiam trabalhar
juntos por um longo periodo de tempo.
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(Qualidade da Experiéncia Grupal)
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Relativamente as relac6es na sua equipa de trabalho, pedimos-lhe que indique
em que medida concorda ou discorda das seguintes afirmacdes, assinalando com uma
cruz (x) a opgdo 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 relagdes sdo harmoniosas.

outros.

3. Na nossa equipa, damo-nos bem uns com o0s

(Melhoria de processos de grupo)

Pedimos-lhe agora que nos indique em que medida as afirmacdes seguintes se
aplicam a sua equipa de trabalho, assinalando com uma cruz (x) o valor que melhor se

adequa a 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
Os membros desta equipa tém implementado com
sucesso novas formas de trabalhar... 213104 ls5

1.

desempenho.

para facilitar o cumprimento dos objetivos de

2. ... para serem mais produtivos.

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

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

5. ... para reduzir custos.
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