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Resumo

Subgrupos e eficacia das equipas: o papel mediador da reflexividade grupal
O aumento progressivo da utilizacdo de equipas de trabalho diversificadas nas organizagoes,
como forma de estruturar o seu trabalho, salienta a necessidade de compreender os fatores
capazes de influenciar a eficacia das mesmas. Assim, tendo por base o modelo I-P-O, a presente
dissertacdo teve como objetivo estudar, em contexto de equipas de trabalho, o papel mediador
da reflexividade da equipa na relagdo entre a percegdo de subgrupos ¢ a eficacia grupal, ao nivel
do desempenho e satisfacdo com a equipa. Para tal, realizou-se um estudo empirico, de natureza
transversal, com uma amostra composta por 124 equipas de trabalho, pertencentes a 83
organizagdes portuguesas de diversos setores de atividade. Os dados foram recolhidos através
do método de inquérito por questionario autoadministrado aplicado aos membros das equipas e
seus respetivos lideres. Foram testados dois modelos de mediacdo simples com recurso ao
PROCESS. Os resultados revelaram que a reflexividade da equipa medeia totalmente a relagdo
entre a perce¢do de subgrupos e ambos os critérios de eficacia grupal analisados. Estes dados
vém reforcar a importancia da reflexividade grupal como processo capaz de potenciar o
desempenho grupal e a satisfacdo com a equipa, ¢ apontam para o impacto negativo que o0s
subgrupos podem ter nos outros trés constructos analisados.

Palavras-Chave: grupos/equipas de trabalho; subgrupos; reflexividade; eficacia;

desempenho; satisfagdo



Abstract

Subgroups and team effectiveness: the mediating role of group reflexivity
The progressive increase of the use of diverse work teams in organizations, as a way of
structuring their work, highlights the need to understand the factors capable of influencing the
effectiveness of these teams. Thus, based on an I-P-O model, this dissertation aimed to study, in
the context of work teams, the mediating role of team's reflexivity in the relation between
subgroups perception and group effectiveness, in terms of their performance and satisfaction
with the team. To this end, an empirical study was carried out, with a cross-sectional nature,
focusing on 124 work teams, belonging to 83 portuguese organizations from different activity
sectors. The data was collected using the self-administered questionnaire survey method
applied to the team members and their respective leaders. Two simple mediation models were
tested using PROCESS. The results revealed that the team's reflexivity fully mediates the
relationship between the subgroups perception and both group effectiveness criteria. This data
reinforces the importance of group reflexivity as a process capable of enhancing group
performance and satisfaction with the team, and points to the negative impact that the
subgroups might have on the three other constructs analyzed.

Keywords: work groups/teams; subgroups, reflexivity, effectiveness;, performance;

satisfaction
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Introducao

A crescente globalizagdo, competitividade e inovagdo sdo fontes de pressdo para as
organizagdes, influenciando as mesmas a recorrer a equipas' como elementos base ao seu
sucesso (Goodwin et al., 2009; Kozlowski & Bell, 2003; Widmer et al., 2009)*. Assim,
atualmente, as equipas representam uma peca chave na estruturacdo das atividades
organizacionais (Dimas et al., 2018; Lourengo et al., 2014).

A presente dissertacdo insere-se na literatura e investigagdo sobre equipas de trabalho e
tem como objetivo analisar e compreender a relacdo entre a perce¢do de subgrupos nas equipas
e a sua eficacia (ao nivel do desempenho da equipa e da satisfagdo dos membros com a mesma),
considerando a reflexividade grupal como mediador.

Desta forma, importa primeiramente clarificar o conceito de equipa e, mais
especificamente, o de equipa de trabalho. As equipas podem ser conceptualizadas como
sistemas complexos que interligam subsistemas interdependentes (i.e., 0s seus membros) no seu
ambiente temporal, fisico, econémico e sociocultural (Decuyper et al.,, 2010). Assim, os
membros das equipas trabalham de forma interdependente, interagindo, comunicando e
trocando informagdo e outros recursos de forma a atingirem um objetivo comum num
determinado periodo de tempo (Lourengo et al., 2014; Salas et al., 2000). Desta forma, uma
equipa em contexto organizacional, ou seja, uma equipa de trabalho, pode ser definida como um
grupo organizacional (Costa, 2003) constituido por individuos interdependentes nas suas tarefas
(S. G. Cohen & Bailey, 1997) com um objetivo que apenas € alcangavel através da contribuigdo
e responsabilidade de todos os seus membros (Costa, 2003; S. G. Cohen & Bailey, 1997),
partilhando entendimentos ¢ desenvolvendo padrdes de funcionamento (Costa, 2003). Estes
grupos devem, ainda, reconhecer-se e ser reconhecidos como uma unidade de trabalho integrada
na sua organiza¢do (S. G. Cohen & Bailey, 1997; Lourenco at al., 2014).

Uma vez que a utilizagdo de equipas em contexto organizacional tem vindo a aumentar
(Dimas et al., 2018), torna-se fulcral compreender a sua eficacia (Goodwin et al., 2009), os
fatores capazes de influenciar a mesma (Aubé & Rousseau, 2005) e, ainda, os seus possiveis
desafios (De Dreu & Weingart, 2003).

' Na linha de diversos investigadores (e.g., S. G. Cohen & Bailey, 1997; Guzzo & Dickson, 1996;
Kozlowski & Bell, 2003), os termos grupo(s) e equipas(s) serdo utilizados de forma indiferenciada nesta
dissertagdo.

2 A presente dissertagdo segue o estilo de redagdo da 7* edigio do Manual de Publicagdo da American

Psychological Association (APA).
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Um dos desafios prende-se com a gestdo da diversidade dos grupos de trabalho
(Widmer et al., 2009), uma vez que esta tende a aumentar com diversos fatores, como a
globalizacdo, (Meyer et al., 2014) e muitas organizagdes tendem a recorrer a estas diferencas de
forma a garantir a sua vantagem competitiva ¢ a obtengdo do melhor talento (Cletus et al.,
2018). Assim, ¢é possivel verificar que dois grandes fenomenos sdo “fundidos” na obtengdo de
organizagdes de alto desempenho: a diversidade e as equipas de trabalho (Webber & Donahue,
2001).

A diversidade nos grupos de trabalho, isto é, o grau em que existem diferengas entre os
seus membros (van Knippenberg & Schippers, 2007; Guzzo & Dickson, 1996) em termos de
género, etnicidade, personalidade, entre outros (Guzzo & Dickson, 1996), permite o acesso a
diferentes capacidades, conhecimentos, atitudes e até experiéncias (Rico et al., 2011). No
entanto, € necessario saber lidar e gerir a diversidade de forma adequada (Amaliyah, 2015), uma
vez que a partir do alinhamento de atributos desta diversidade podem surgir faultlines (Lau &
Murnighan, 1998), que podem resultar na fragmentacdo da equipa em diferentes subgrupos
(Hutzschenreuter & Horstkotte, 2013). Deste modo, as equipas diversificadas debatem-se
muitas vezes com a fragmenta¢do da mesma (Oliveira & Scherbaum, 2015), pois as faultlines
sdo inerentes a muitos grupos de trabalho (Chen et al., 2017) e tém entdo o potencial de originar
subgrupos (Lau & Murnighan, 1998). No entanto, esta fragmentacdo apenas ocorre efetivamente
quando os membros percecionam a existéncia de subgrupos (Jehn & Bezrukova, 2010) e de
diferengas entre o seu subgrupo de pertenca e os restantes (Oliveira & Scherbaum, 2015).

Assim, Carton ¢ Cummings (2012) expandem a teoria da faultlines ao estudo dos
subgrupos, sugerindo que estes sdo constituidos por membros que partilham um grau de
interdependéncia Unico comparado com o dos restantes membros da equipa (Carton &
Cummings, 2012). Desta forma, a fragmentagdo grupal pode impedir a partilha de informagao e
comunicacdo entre todos os membros (Murnighan & Lau, 2017) necessaria a eficacia das
equipas de trabalho (Li & Hambrick, 2005), pelo que se torna importante explorar a dindmica
dos subgrupos e o seu impacto na eficacia grupal (Chen et al., 2017).

Uma vez que o fim ultimo dos grupos de trabalho se prende com a obtencdo de valor
organizacional (Dimas et al., 2016), a eficacia grupal torna-se um conceito chave, que pode ser
definido como a avalia¢do dos resultados da equipa com base num conjunto de critérios (Salas
et al., 2009) a serem selecionados para esta avaliagdo (Dimas et al., 2016). Assim, na linha de
Hackman (1987) e de S. G. Cohen ¢ Bailey (1997), é possivel considerar o desempenho da
equipa e a satisfagdo dos seus membros como dois critérios na avaliagdo da eficacia grupal,
sendo estes utilizados em diversos estudos (e.g., De Dreu & Weingart, 2003; Schippers et al.,
2003; Shen, et al., 2008).

Um dos pontos focais no estudo da eficacia grupal prende-se com a analise dos
processos de equipa capazes de mediar a relagdo entre os seus recursos ¢ resultados (Kozlowski
& Bell, 2003), sendo um destes processos a reflexividade grupal — grau em que equipas refletem

sobre o seu funcionamento ¢ o adaptam conforme necessario (Schippers et al., 2003). Assim, no
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seguimento do estudo de Schippers et al. (2003), que identifica a reflexividade como processo
mediador entre a composi¢do das equipas ¢ os resultados da mesma (e.g., desempenho grupal e
satisfagdo dos membros) e na sugestdo de Konradt et al. (2015) em aprofundar as relagGes
encontradas por Schippers et al., (2003), esta dissertagdo propoe analisar, com base no modelo
I-P-O° (input-processo-output) de McGrath (1964), as relagdes entre a percecdo de subgrupos
(input) e a eficacia grupal, com base no desempenho da equipa e na satisfacdo dos membros
com a mesma (output), considerando a reflexividade grupal como variavel mediadora, tal como
ilustrado na Figura 1.

Em suma, este estudo visa contribuir para a compreensdo do impacto da fragmentagéo
interna das equipas de trabalho na sua eficacia, através da analise da reflexividade grupal como

potencial mediador desta relagdo e, ainda, das relagdes entre estas variaveis.

Figura 1

Modelo hipotético em andlise

Output
Input Mediador Eficacia
ﬁ . . . ﬁ
Percegdo de subgrupos Reflexividade da equipa Desempenho grupal

Satisfagcdo com a equipa

A presente dissertagdo encontra-se, assim, dividida em cinco secgdes principais. A
primeira (enquadramento conceptual e hipoteses) visa analisar a literatura existente sobre os
constructos em analise — eficacia grupal; percecdo de subgrupos; e reflexividade da equipa — e
as relagOes existentes entre estes, enunciando as hipéteses de estudo. Neste seguimento,
considerando a segunda parte relativa ao método (caracterizagdo da amostra, procedimentos de
recolha de dados, instrumentos de medida utilizados e procedimentos de analise de dados),
serdo analisados e discutidos os resultados obtidos nas terceira e quarta partes. Por fim, a Gltima
seccdo visa sumariar as principais conclusdes e acrescentar reflexdes sobre possiveis

contribuicdes, limita¢des e sugestdes para futuras investigagoes.

3 Apesar de o modelo I-P-O ser alvo de criticas por diversas razdes como, por exemplo, ndo contemplar
as equipas como sistemas complexos e adaptativos (Ilgen et al., 2005) e simplificar o seu funcionamento
(Salas et al., 2009) e de Ilgen et al. (2005) sugerirem o modelo IMOI (input-mediador-output-input) como
alternativa, propondo algumas alteracdes consoante as suas criticas ao modelo I-P-O, optamos por este

ultimo uma vez que se adequa ao estudo em questao.
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Enquadramento conceptual e hipoteses

Eficacia grupal

A crescente existéncia de equipas de trabalho nas organizagdes como cruciais ao seu
funcionamento (Aubé & Rousseau, 2005; Dimas et al.,, 2018; Rico et al., 2011) implica,
também, uma crescente necessidade de compreender os fatores capazes de influenciar a sua
eficacia (Aubé & Rousseau, 2005) e o porqué de algumas equipas serem mais eficazes do que
outras (Ilgen et al., 2005). Como tal, ja em 1964, McGrath avangou com o modelo input-
processo-output (I-P-O) para o estudo deste mesmo tema, considerando a composic¢do, a
estrutura e os processos da equipa como principais antecedentes da sua eficacia (Gil et al.,
2008). Assim, os inputs levam a processos que, por sua vez, ddo origem a outputs (Goodwin et
al., 2009; Ilgen et al., 2005; Kozlowski & Bell, 2003), ou seja, os inputs afetam os resultados
através das interacdes entre os membros do grupo (Hackman, 1987). Os inputs sdo diversos
fatores internos e externos que possibilitam ou dificultam as intera¢des entre os membros da
equipa e que podem ser categorizados em: (1) caracteristicas dos membros, como as suas
personalidades; (2) fatores ao nivel da equipa, como a estrutura da tarefa; e (3) fatores
organizacionais e contextuais, como a complexidade ambiental (Kozlowski & Bell, 2003;
Mathieu et al., 2008). Por sua vez, os processos descrevem a forma comos os inputs sdo
transformados em outputs através das interagdes interpessoais entre membros no cumprimento
das suas tarefas (Hackman, 1987; Mathieu et al., 2008). Por fim, os outputs referem-se aos
resultados da equipa (Hackman, 1987), representando os critérios de avaliagdo da eficacia
grupal (Kozlowski & Bell, 2003), que podem incluir, entre outros, o desempenho da equipa e as
reacdes afetivas dos membros, como a satisfagdo (Goodwin et al., 2009; Mathieu et al., 2008).

A eficacia, apresentada no modelo I-P-O como output, é um constructo
multidimensional (Gil et al., 2008; Hackman, 1987) que, tal como defendido por Guzzo e
Dickson (1996), ndo pode ser mensurado através de uma tnica medida. Assim, diferentes
autores sugerem diferentes critérios de avaliagdo como, por exemplo, Hackman (1987) ¢ S. G.
Cohen e Bailey (1997). Hackman (1987) sugere trés critérios a serem considerados na analise da
eficacia grupal: o primeiro prende-se com o resultado real do grupo, isto é, com a medida em
que o resultado produtivo do grupo vai ao encontro dos resultados expectaveis por quem o

recebe e/ou avalia; o segundo relaciona-se com o estado do grupo como unidade de trabalho, ou
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seja, com 0 grau em que os processos sociais utlizados no cumprimento das tarefas mantém ou
aumentam a capacidade dos membros da equipa trabalharem juntos futuramente; por fim, a
terceira dimensdo diz respeito ao impacto da experi€ncia grupal nos membros como individuos,
sugerindo que esta experiéncia deve contribuir para a satisfacdo das necessidades dos membros
da equipa. Entdo, de acordo com Hackman (1987), uma equipa é considerada eficaz se os seus
resultados forem adequados para os seus ‘clientes’ e/ou supervisores, se a sua integridade ndo
for destruida na obten¢do dos resultados e, ainda, se o bem-estar dos seus membros nio for
posto em causa. Por sua vez, S. G. Cohen e Bailey (1997) identificam as seguintes dimensdes na
sua proposta: desempenho em termos de quantidade e qualidade dos resultados (e.g.,
produtividade); atitudes dos membros (e.g., satisfagdo dos membros); e resultados
comportamentais (e.g., absentismo).

Assim, com base nestas duas propostas (S. G. Cohen & Bailey, 1997; Hackman, 1987) é
possivel identificar o desempenho da equipa e a satisfagdo dos membros como dois critérios
relevantes a serem considerados na avaliagdo da eficacia grupal.

O desempenho, critério mais utilizado na avaliacdo da eficacia (Bommer et al., 1995),
refere-se a obtengdo dos resultados como estabelecidos e idealizados (Hackman, 1987), de
forma a contribuir para o sucesso organizacional (Rousseau & Aubé, 2010), pelo que ¢
considerado tanto melhor quanto mais se aproximar dos resultados objetivados (Aubé &
Rousseau, 2005). Ao analisar o desempenho grupal importa definir quais os indicadores a serem
mensurados, de forma a assegurar que os mesmos sdo relevantes tanto para a equipa como para
a sua organiza¢do (Mathieu et al., 2008). Assim, os indicadores devem estar associados as
tarefas da equipa (Mathieu et al., 2008), tendo em consideragio o tipo de fungdes
desempenhadas (Dimas et al., 2016) e devem, ainda, ser diferenciados (e.g., quantidade,
qualidade, etc.) e combinados (Mathieu et al., 2008).

No entanto, como ja salientado, o desempenho grupal ndo € o tnico critério de eficacia
relevante (Aubé & Rousseau, 2005), pelo que importa também apresentar o segundo critério
enunciado: a satisfacdo dos membros com a equipa. Este critério pode ser definido como uma
resposta afetiva dos membros em relagdo ao seu grupo (Witteman, 1991), podendo ser
desencadeada tanto por aspetos relacionados com a dimensdo tarefa (i.e., fatores relacionados
diretamente com o desempenho do trabalho), como pela dimensdo afetiva (i.e., fatores
relacionados com as relagdes pessoais ou interpessoais; Dimas et al., 2016; Witteman, 1991).

Aquando da avaliagdo da eficacia das equipas deve, entdo, ser considerado mais do que
um critério (Dimas et al., 2016), sendo que esta dissertacdo se propde a analisar dois critérios
consensualmente identificados como tal na avaliagdo deste constructo (Lourengo et al., 2014): o

desempenho grupal ¢ a satisfagdo dos membros com a equipa.
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Fragmentacao grupal: percecao de subgrupos

Tal como ja referido, devido ao crescente ambiente de globalizagdo, a diversidade no
trabalho encontra-se, igualmente, em crescimento, tornando assim as organizagdes cada vez
mais diversificadas (Cletus et al., 2018). De acordo com Amaliyah (2015), a diversidade pode
ser definida como as diferencas individuais associadas a atributos fisicos, sociais ou
psicologicos, sendo a diversidade no trabalho definida como a heterogeneidade organizacional
causada por estas diferengas.

Por sua vez, a diversidade nos grupos de trabalho prende-se com a existéncia de
diferengas entre os membros dos grupos e, como ja salientado, as organizagdes tendem cada vez
mais a adotar equipas de trabalho cujos membros apresentam esta heterogeneidade de atributos
(van Knippenberg & Schippers, 2007; Stanciu, 2015). Apesar da investigacdo focada nesta
tematica ser bastante vasta, as conclusOes relativas aos efeitos da diversidade nos processos e
nos resultados grupais ndo sdo consistentes (Shore et al., 2009; van Knippenberg et al., 2004)
nem conclusivas (Schippers et al., 2003; van Knippenberg & Schippers, 2007). Ainda que
muitas organizagOes acreditem que as equipas homogéneas apresentam resultados inferiores
comparativamente aquelas caracterizadas pela diversidade, isto nem sempre se verifica (Stanciu,
2015), podendo a diversidade ter efeitos positivos, negativos ou mesmo nulos (e.g., Guzzo &
Dickson, 1996; Horwitz & Horwitz, 2007).

Face a estes resultados, sdo propostos dois modelos teéricos (Stanciu, 2015): o modelo
de categorizagdo-elaboragdo (categorization-elaboration model - CEM) de van Knippenberg et
al. (2004) ¢ a teoria das faultlines de Lau e Murnighan (1998). Apesar de o CEM ser o modelo
mais recente, optamos por apresentar a teoria das faultlines em segundo lugar uma vez que esta
fornece maior suporte a compreensdo da formagdo de subgrupos.

O CEM resulta da integragdo de duas perspetivas contrastantes: a perspetiva da
categorizagdo social e a da informagdo/ tomada de decisdo (van Knippenberg et al., 2004; van
Knippenberg & Schippers, 2007). A primeira defende que os individuos preferem trabalhar com
outros semelhantes a si, o que resulta na categoriza¢do dos proprios e dos outros em diferentes
subgrupos que, por sua vez, podera estimular um maior nimero de situagoes de conflito e,
consequentemente, um pior desempenho comparativamente a grupos homogéneos (Guillaume et
al.,, 2013). Por outro lado, a perspetiva da informagdo/ tomada de decisdo defende que a
diversidade nos grupos tem um impacto positivo nos resultados grupais, pois aumenta a
variedade de conhecimento e capacidades, resultando em mais criatividade, maior aprendizagem
e, ainda, melhores decisdes (Guillaume et al., 2013). Assim, van Knippenberg et al. (2004)
propdem o CEM defendendo que estes dois processos — categorizagdo social e informagdo/
tomada de decisdo — interagem simultaneamente ¢ que, ao contrario do que muitos estudos
anteriores indicam, ndo estdo associados a determinadas dimensdes de diversidade, ou seja,
defendem que todos os tipos de diversidade podem dar origem tanto a processos de

categorizagdo como a processos de informagdo/ tomada de decisdo. A integracdo destas duas
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perspetivas no CEM permite incorporar variaveis mediadoras e moderadoras que sdo muitas
vezes ignoradas e, além disso, sugere uma interagdo entre os processos de categorizacdo e os
processos de informagdo/tomada de decisdo, pois a obtengdo de diferentes perspetivas e de
informacédo relevante pode ser influenciada pelas reagdes afetivas associadas aos processos de
categorizagdo (van Knippenberg et al., 2004).

Por sua vez, Lau ¢ Murnighan (1998) introduzem o conceito de faultlines como uma
abordagem associada a diversidade que permite pensar na mesma como a interagdo de
diferengas em varias dimensdes da diversidade (van Knippenberg & Schippers, 2007). Desta
forma, o conceito de faultlines pode ser definido como linhas hipotéticas que podem (ou nao)
dividir um grupo com base no alinhamento de um ou mais atributos dos seus membros (Lau &
Murnighan, 1998), tanto demograficos (e.g., idade, género, etc.) como ndo-demograficos (e.g.,
valores, personalidade, etc.; Chen et al., 2017; Lau & Murnighan, 1998; Lau & Murnighan,
2005; Murnighan & Lau, 2017). Assim, a presenca deste alinhamento (i.e., faultlines) tem o
potencial de levar a divisdo do grupo em subgrupos de diferentes tamanhos e relativamente
homogéneos (Lau & Murnighan, 1998), ou seja, a sua fragmentagdo em subgrupos de membros
caracterizados por uma interdependéncia tnica (Carton & Cummings, 2012). Desta forma, as
faultlines ndo sdo sindnimo de subgrupos, pois apenas representam linhas hipotéticas de divisdo
(Carton & Cummings, 2012) que podem permanecer inativas durante muito tempo (Murnighan
& Lau, 2017), isto ¢é, ¢ possivel que existam sem que deem origem a uma verdadeira percegdo
da fragmentacdo grupal (Jehn & Bezrukova, 2010). Assim, as faultlines apenas sdo consideradas
ativas quando os membros do grupo realmente percecionam as divisdes deste em subgrupos
(Jehn & Bezrukova, 2010), identificando-se com o seu subgrupo correspondente (Murnighan &
Lau, 2017). No entanto, esta percecdo ¢ identificagdo nédo ¢ tdo clara como se pode pensar, pois
pode ndo ser partilhada por todos os membros, isto é, um membro pode percecionar que
pertence a um subgrupo com determinados membros, mas estes ndo terem essa mesma perce¢ao
(Murnighan & Lau, 2017). Desta forma, a ativagdo das faultlines nem sempre ocorre, pelo que é
considerado que apenas possuem o potencial para originar subgrupos, sendo que os seus efeitos
negativos ndo sdo causados por este potencial, mas sim pela sua ativagdo, ou seja, pela
verdadeira formagdo de subgrupos (Lau & Murnighan, 1998).

A forga das faultlines pode variar de acordo com o alinhamento de atributos (Lau &
Murnighan, 1998), isto ¢, aumenta consoante o numero de atributos alinhados que podem
definir um subgrupo (Bezrukova et al., 2015; Lau & Murnighan, 1998; Murnighan & Lau,
2017). Por exemplo, se todos os membros do sexo masculino tiverem mais de 50 anos e forem
portugueses ¢ todos os membros do sexo feminino tiverem menos de 40 anos e ndo forem
portugueses, os subgrupos resultantes serdo compostos por membros que alinham as trés
caracteristicas (i.e., sexo, idade ¢ nacionalidade), tornando esta faultline forte (Hutzschenreuter
& Horstkotte, 2013). De acordo com os autores deste conceito (Lau & Murnighan, 1998), a
forca de uma faultline depende de trés fatores: (1) o nimero de atributos individuais dos

membros; (2) o seu alinhamento e (3) o nimero de potenciais subgrupos. Assim, as faultlines
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podem ser consideradas fracas quando ndo existe alinhamento de atributos, pois existem varios
potenciais subgrupos (Lau & Murnighan, 1998). Desta forma, uma forte faultline aumenta a
probabilidade de fragmenta¢do do grupo e a consequente perturbacdo do funcionamento do
mesmo (van Knippenberg & Schippers, 2007).

Tal como ¢ reconhecido por van Knippenberg e Schippers (2007), existe ainda muito a
compreender sobre os efeitos causados pelas diferengas entre os membros de um grupo de
trabalho. Assim, de acordo com o CEM, a diversidade é capaz de gerar determinadas reagdes
afetivas que influenciam o desempenho grupal, pelo que a criagdo de subgrupos tera um
impacto negativo nos resultados grupais, uma vez que esta é caracterizada por reagdes afetivas
negativas que, por sua vez, terdo um impacto negativo no desempenho grupal (Stanciu, 2015).
Por outro lado, de acordo com Lau e Murnighan (1998), a diversidade tem o potencial de
fomentar a criatividade, melhorando o desempenho, enquanto que as faultlines ativas podem ter
um efeito negativo no mesmo, ou seja, de acordo com estes autores, ndo ¢ a diversidade em si
que € negativa, mas sim a fragmentagdo grupal (Lau & Murnighan, 1998). Assim, é possivel
concluir que, apesar das suas diferengas, ambos os modelos sugerem um impacto negativo da
formag@o de subgrupos nos resultados grupais.

Ainda em relagdo as faultlines, é possivel encontrar na literatura estudos que reportam
uma relacdo negativa entre estas e os dois critérios de eficacia a serem analisados nesta
dissertacdo — desempenho da equipa e satisfacdo dos seus membros — (e.g., Thatcher & Patel,
2011) e mesmo entre a percecdo de faultlines e estes dois indicadores (e.g., Shen et al., 2008).

A relacdo entre as faultlines e o desempenho grupal ndo é totalmente clara na literatura,
pois Thatcher et al. (2003) reportam que as faultlines ndo afetam o desempenho de forma
significativa, apresentando uma relag¢do positiva e, além disso, Bezrukova et al. (2009) afirmam
que nem todos os tipos de faultlines sdo necessariamente negativas ao desempenho grupal.
Apesar disso, existem também estudos que reportam uma relagdo negativa entre as faultlines e o
desempenho grupal (e.g., Rico et al.,, 2007; Zanutto et al., 2010). Assim, os subgrupos
originados na ativacdo das faultlines estdo também muitas vezes associados a uma deterioracdo
do desempenho grupal (Murnighan & Lau, 2017), uma vez que os membros se tornam
conscientes das diferengas entre o endogrupo e o exogrupo (Oliveira & Scherbaum, 2015) e
tendem a proteger ¢ a favorecer o seu subgrupo de pertenca (i.e., endogrupo).
Consequentemente, podem surgir dificuldades de comunicac¢do ¢ de partilha de informagao,
perda de confianca e de respeito, aumento de tensdo e, ainda, conflitos entre subgrupos (Lau &
Murnighan, 1998; Murnighan & Lau, 2017; Oliveira & Scherbaum, 2015; Stanciu, 2015).
Assim, todos estes fatores contribuem para o deterioramento do desempenho grupal que pode
ainda ser agravado pelo consumo de tempo e outros recursos que, de outra forma, poderiam ser
alocados no alcance dos objetivos grupais (Bezrukova et al., 2015). Por conseguinte,

formulamos a seguinte hipotese:

Hla: A percecdo de subgrupos esta negativamente relacionada com o desempenho

grupal.
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Em relagdo a satisfacdo, existem estudos que identificam uma relagdo negativa entre as
faultines e este critério (e.g., Zanutto et al., 2010) e, ainda, entre a perceg¢do de subgrupos € o
mesmo (e.g., Jehn, 2010). No entanto, Thatcher & Patel (2011) salientam que o impacto
negativo das faultlines no desempenho é superior ao impacto na satisfacdo, sendo que os
individuos podem mesmo beneficiar da formagdo de subgrupos (Thatcher & Patel, 2012). Além
disso, Lau & Murnighan (2005) concluiram que os grupos com fortes faultlines experienciavam
maior satisfagdo ¢ menos conflitos com o seu grupo, comparativamente a grupos com fracas
faultlines. Por conseguinte, Bezrukova et al. (2009) e Stanciu (2015) sugerem que diferentes
faultlines podem apresentar diferentes resultados, nomeadamente aquelas baseadas em
caracteristicas sociais (e.g., idade) podem ser mais deteriorantes comparativamente as baseadas
em tracos informacionais (e.g., educacdo).

Assim, é possivel encontrar experiéncias e resultados afetivos positivos associadas as
faultlines e a consequente fragmentacdo grupal (Stanciu, 2015; Thatcher & Patel, 2011), uma
vez que os membros dos subgrupos tendem a criar vinculos entre si devido as suas semelhangas,
incrementando a sua confianga, comunicagdo e apoio que, por sua vez, resulta numa maior
satisfagdo com o seu subgrupo de pertenca (Murnighan & Lau, 2017), podendo exercer um
efeito positivo na satisfagdo grupal (Thatcher & Patel, 2012).

Apesar de alguma inconsisténcia nos efeitos, optamos pela formulagdo de uma hipdtese
que prevé um impacto negativo da fragmentacdo grupal na satisfacio dos membros, uma vez
que, ao contrario de Lau & Murnighan (2005), Thatcher e Patel (2011) sugerem que grupos com
fortes faultlines apresentam menores niveis de satisfagdo comparativamente aqueles que
apresentam fracas faultlines e, ainda, porque existem também estudos que reportam uma relagéo

negativa entre a formagdo de subgrupos e a satisfagdo dos membros (e.g., Cronin et al., 2011):

H1b: A percegdo de subgrupos esta negativamente relacionada com a satisfacdo com a

equipa.

Reflexividade grupal

A reflexividade grupal representa um possivel fator chave na eficacia das equipas de
trabalho (Schippers et al., 2007), atuando como um importante preditor dos seus resultados

(Schippers et al., 2015). Como tal, a reflexividade de tarefa grupal® é definida por West (1996)

4 Apesar de alguns autores distinguirem entre reflexividade social e reflexividade sobre a tarefa (e.g.,
Carter & West, 1998), o presente estudo apenas aborda a segunda. Assim, a utilizagdo do termo

reflexividade ao logo desta dissertagdo apenas se refere a reflexividade sobre a tarefa.
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como a reflexdo honesta entre os membros do grupo relativamente aos seus objetivos,
estratégias e processos ¢ a medida em que os adaptam as circunstancias internas e externas,
atuais ou previstas. Desta forma, este processo promove a discussdo de assuntos relacionados
com as tarefas e processos de grupo (Schippers et al., 2003) e, de acordo com Schippers et al.
(2014), ¢ mais do que a mera comunicagdo grupal, pois implica uma reflexdo sistematica que
permite uma troca de experiéncias e conhecimento entre os membros e um ajustamento das suas
diferentes perspetivas (Konradt et al., 2015), considerando possiveis cursos de a¢do (Schippers
etal., 2015).

As equipas reflexivas, isto é, as equipas capazes de refletir conscientemente sobre o seu
funcionamento e de o modificar (Schippers et al., 2012; Widmer et al., 2009), demonstram uma
maior consciéncia dos seus objetivos, estratégias ¢ ambiente (Widmer et al., 2009) e tendem a
considerar diferentes abordagens que, por sua vez, podem resultar em decisdes mais adequadas
(Konradt et al., 2015). Contrariamente, as equipas ndo reflexivas tendem a néo atentar nos seus
processos, demonstrando alguma relutdncia em rever e refletir sobre as suas experiéncias e
objetivos pelo que, em contraste com as reflexivas, tendem a reagir apenas no momento, nao
planeando as suas estratégias antecipadamente (West, 1996).

De acordo com Schippers et al. (2017), a reflexividade é um processo que pode ser
implementado no dia a dia das equipas de forma a melhorar os seus resultados. Para tal, deve ser
pensado como um processo circular (West, 1996) que envolve trés componentes: (1) reflexdo;
(2) planeamento; e (3) acdo/adaptacdo (Widmer et al., 2009). A primeira refere-se a
consideragdo e exploragdo de questdes ou problemas relativos ao trabalho do grupo (Schippers
et al., 2007; Widmer et al., 2009) e pode ocorrer antes, durante ou depois da execucdo da tarefa,
implicando diferentes atividades consoante o momento: antes da execucdo da tarefa sdo
analisados os objetivos, as estratégias e o processos da equipa; durante a execucdo ¢ verificado
se a equipa continua no caminho certo e a proceder adequadamente; ¢ apds a execugdo ¢ feita
uma apreciagdo dos resultados e da forma como os mesmos foram alcangados (Schippers et al.,
2007). Desta forma, a reflexdo permite ndo so estabelecer os objetivos, como também o
potencial para os seguir (West, 1996). Por sua vez, na etapa de planeamento, como o proprio
nome indica, sdo planeadas as formas de atingir os objetivos definidos (Widmer et al., 2009),
sendo que o seu detalhe contribui para uma maior probabilidade de sucesso da fase seguinte, ou
seja, quanto mais detalhado for o planeamento, maior a probabilidade de a adaptag@do resultar na
melhoria dos resultados grupais (Schippers et al., 2017). Assim, estes planos sdo implementados
na terceira e ultima componente deste processo grupal (West, 1996; Widmer et al., 2009), que
resulta na verdadeira mudanga (Schippers et al., 2007) ao serem alterados os objetivos, as
estratégias, os processos ou o ambiente da equipa (Schippers et al., 2017). No entanto, na
pratica, estes trés componentes ndo sdo facilmente distinguiveis, uma vez que as equipas podem
saltar entre fases, tornando este processo bastante iterativo ¢ ndo tanto sequencial (Widmer et

al., 2009). Apesar disso, todas as suas componentes sdo cruciais para a melhoria dos resultados
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(Konradt et al., 2015), pois a reflexdo s6 por si ndo leva a mudangas no funcionamento grupal
(Schippers et al., 2007).

Uma vez que este processo exige tempo e energia, ¢ importante ter em consideragdo as
condi¢bes em que se torna mais benéfico (Schippers et al., 2015; Schippers et al., 2012). Assim,
de acordo com Schippers et al. (2012), as equipas que apresentam um pior desempenho inicial
beneficiam mais da reflexividade, comparativamente aquelas cujo desempenho € superior.
Widmer et al. (2009) propdem, igualmente, que a reflexividade pode representar um processo
importante para equipas com um fraco desempenho inicial, acrescentando que pode também ser
favoravel para equipas que trabalhem em condigdes adversas. Desta forma, este processo revela-
se especialmente vantajoso em situagdes onde sejam necessarias melhorias, ou seja, em
circunstancias algo desfavoraveis (Widmer et al., 2009).

A reflexividade é, entdo, capaz de revelar discrepancias entre o estado atual e o desejado
da equipa, o que, por sua vez, pode ser aversivo ao indicar que os resultados grupais se
encontram abaixo do que seria de esperar. Desta forma, e ao ser um processo que exige esforgo,
€ necessario que os membros se sintam motivados para tal (Schippers et al., 2017), existindo
diversos fatores capazes de influenciar a execugdo deste processo, como a confianga, a
seguranga psicologica, a pressdo temporal, a complexidade de tarefa e, ainda, uma lideranga
capaz de encorajar e estimular a reflexdo e comunicagdo entre os membros (Shippers et al.,
2017; Widmer et al., 2009).

O estudo de Schippers et al. (2003) revela que as equipas mais diversificadas tendem a
ser menos reflexivas comparativamente aquelas cujos membros sdo mais semelhantes entre si e,
como salientado anteriormente, a fragmentagdo grupal (i.e., a percecdo de subgrupos) encontra-
se associada a um deterioramento da comunica¢do interna ¢ a um aumento de conflitos (Lau &
Murnighan, 1998, 2005; Murnighan & Lau, 2017). Assim, ¢ uma vez que a reflexividade
implica a comunicagdo e discussdo grupal através da partilha de experiéncias e de conhecimento
entre os seus membros (Konradt et al., 2015; Schippers et al., 2014), de forma a explorar
diferentes perspetivas e alternativas (Farnese & Livi, 2016), é expectavel que a fragmentacdo
grupal prejudique as praticas de reflexdo devido a pouca predisposi¢do para comunicar e
partilhar informagdo entre subgrupos. Por conseguinte, este estudo hipotetiza uma relagdo

negativa entre a percecdo de subgrupos e a reflexividade de equipa:

H2: A percegdo de subgrupos esta negativamente relacionada com a reflexividade da

equipa.

A reflexividade pode ser considerada um aspeto essencial da aprendizagem grupal
(Schippers et al., 2017) que promove mudangas nas rotinas grupais e contribui para melhorias
nos seus resultados (Farnese & Livi, 2016), sendo entdo uma forma de ultrapassar problemas
inerentes ao trabalho em equipa (Schippers et al., 2017). Apesar de ser um processo que exige
tempo e esfor¢o e, por isso, ser visto como um investimento (Schippers et al., 2012), ¢ um

processo que recompensa, pois os seus potenciais beneficios sdo vastos: criatividade, inovagao
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(Widmer et al., 2009), compreensdo mutua, apoio (West, 1996), satisfacdo, desempenho
(Schippers et al., 2003), entre outros.

Desta forma, a reflexividade, através do questionamento e monitorizagdo dos objetivos
e métodos (Farnese & Livi, 2016), encontra-se positivamente relacionada com a eficacia da
equipa (Widmer et al., 2009), tanto em termos do seu desempenho (Carter & West, 1998;
Farnese & Livi, 2016; Konradt et al., 2015; Schippers et al., 2003; Schippers et al., 2017) como
de satisfacdo dos seus membros (Gurtner, 2009; Schippers et al., 2003), pelo que este estudo se

propde analisar as seguintes hipdteses:

H3a: A reflexividade da equipa esta positivamente relacionada com o desempenho

grupal;

H3b: A reflexividade da equipa esta positivamente relacionada com a satisfagdo com a

equipa.

Em linha com Schippers et al. (2003), que identifica a reflexividade como mediadora
entre a diversidade e os resultados grupais, é também previsivel que a deterioragdo da
reflexividade, causada pela fragmentacdo grupal, prejudique a eficacia grupal, tanto a nivel de
desempenho como de satisfagdo, pois tal como salientado por estes autores, a reflexividade
encontra-se significativamente associada a ambas as dimensdes de eficacia em estudo. Assim, €
proposto neste estudo a analise da reflexividade grupal como mediadora entre a percecdo de

subgrupos ¢ a sua eficacia, ao nivel do desempenho da equipa e da satisfagdo com a equipa.

H4a: A reflexividade da equipa medeia a relagdo entre a percecdo de subgrupos o

desempenho grupal;

H4b: A reflexividade da equipa medeia a relagdo entre a percecdo de subgrupos e a

satisfacdo com a equipa.
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Método

Amostra

A amostra utilizada na realizacdo deste estudo contou com 124 equipas, com um igual
numero de lideres e 554 membros, pertencentes a 83 organizagoes.

As organizagOes participantes neste estudo pertencem a diversos setores de atividade,
nomeadamente o industrial (15.8%), associativo (21.7%) e comércio e servigos (62.5 %), sendo
este ultimo o mais representativo. As pequenas organizacdes (até 10 colaboradores) sdo as mais
representadas nesta amostra (30.6%).

Em relagdo as equipas consideradas na amostra, estas pertencem também a diferentes
areas de atividade: servigos (38.3%); comercial (18.3%); projeto (8.3%); administrativa (5.8%);
produgdo (3.3%); gestdo (3.3%); e, ainda, outras ndo especificadas (22.5%). A dimensédo das
equipas varia entre os 3 ¢ os 22 elementos, sendo a média de aproximadamente 6 elementos por
equipa (DP = 3.96). A sua antiguidade, por sua vez, varia entre 3 meses € 46 anos e 3 meses,
com uma média de aproximadamente 8 anos (DP = 8.81). Em relagdo ao grau de virtualidade
das equipas, avaliado pelos seus membros, este varia entre 2.13% e 94.92%, com uma
percentagem média de 35.68% (DP = 17.08)

Os membros integrantes das equipas apresentam idades compreendidas entre os 17 € os
67 anos (M = 35.83; DP = 11.61), sendo a maioria do sexo feminino (59.9%). Em relacdo as
suas habilitag0es literarias, é possivel verificar que grande parte dos membros possui o grau de
licenciatura (41.6%), sendo que a maioria (56%) possui formacdo em trabalho de equipa. Por
seu turno, a antiguidade de cada membro na sua equipa varia entre aproximadamente 1 més e 43
anos ¢ 5 meses (M = 5.23; DP = 6.42), sendo que a antiguidade na organizagdo varia entre
aproximadamente 1 més e 50 anos (M = 9.30; DP = 10.02).

Os lideres das equipas consideradas apresentam idades compreendidas entre os 18 ¢ os
67 anos (M = 42.37;, DP = 11.38), sendo a maioria do sexo masculino (58.3%). Relativamente
as suas habilitagdes literarias, a maioria dos lideres possui o grau de licenciatura (58.7%) e, em
relacdo ao tempo de lideranga da sua equipa, este varia entre aproximadamente 1 més e 27 anos,
sendo que em média assumiram a fung¢do de lider ha aproximadamente 6 anos (DP = 6.66). Por
sua vez, a sua antiguidade na organizacdo varia entre aproximadamente 3 meses € 45 anos ¢ 2
meses (M = 14.00; DP = 10.68).
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Procedimentos de recolha de dados

A recolha de dados para a constitui¢do da amostra deu-se nos anos letivos de 2017/18,
2018/19 e 2019/20, entre os meses de outubro e€ dezembro, com recurso ao método de
amostragem por conveniéncia, que tem por base o recurso a pessoas proximas e convenientes a
equipa de investigagdo (Robson & McCartan, 2016).

A selegdo das equipas a serem incluidas na amostra teve como critérios os componentes
da defini¢dao de grupo adotada pela equipa de investigagdo: conjunto de 3 ou mais membros
(Lourengo et al., 2014), que se reconhecem e sdo reconhecidos como uma equipa (Cohen &
Bailey, 1997; Lourengo et al., 2014) e que interagem regularmente ¢ de forma interdependente
(Cohen & Bailey, 1997; Lourengo et al., 2014 Salas et al., 2000) na obtengdo de um objetivo
comum (Costa, 2003; Cohen & Bailey, 1997; Lourengo et al., 2014). Além disso, foi tido como
critério de inclusdo o facto de a comunicagdo entre os membros ser em algum grau mediada por
tecnologia eletronica (e.g., computador, telefone, etc.) e, ainda, o reconhecimento formal de um
lider de equipa.

Cada investigador inserido no projeto de investigagio VITEM? contactou, pessoalmente
e/ou por via eletronica, os representantes das organizagdes responsaveis pelas equipas que
correspondessem aos critérios de inclusdo no presente estudo, através de uma carta de
apresentacdo do projeto de investigagdo. De seguida, as equipas que cumpriam todos os critérios
de participagdo ¢ que demonstravam interesse ¢ disponibilidade para participar, foi apresentado
o projeto VITEM de forma mais detalhada.

Apos esta fase inicial, procedeu-se a recolha de dados com recurso ao método do
questionario. Este ¢ um método bastante util em grandes amostras (Harrison, 2005), pois
permite recolher uma grande quantidade de dados de uma forma pouco dispendiosa (Brewerton
& Millward, 2001; Harrison, 2005; Robson & McCartan, 2016) e num curto periodo de tempo
(Harrison, 2005; Robson & McCartan, 2016). Além disso, permite garantir o anonimato que,

por sua vez, encoraja a honestidade das respostas (Robson & McCartan, 2016). Assim,

5 A presente dissertagdo insere-se num projeto mais amplo designado VITEM. Este é um projeto
internacional que envolve investigadores de varias Universidades portuguesas (Universidade de Coimbra,
Universidade de Aveiro e Universidade da Beira Interior) e espanholas (Universidade de Valéncia e
Universidade de Sevilha). O projeto VITEM tem como grande objetivo a compreensdo de como alguns
constructos relativos ao funcionamento grupal se relacionam entre si e com a eficacia de equipas de
trabalho caracterizadas por algum grau de virtualidade. Na equipa de investigagdo inserem-se também
duas colegas que realizaram a sua dissertagdo de mestrado no ano letivo de 2019/20: Mariana Assungao e
Marta Gomes. Além destas, incluem-se ainda alunas dos anos letivos 2017/18 (Clara Campelo, Daniela
Lopes, Inés Carvalho, Liliana Bastos, Lticia Silva, Mariana Sousa ¢ Susana Santos) ¢ 2018/19 (Adriana
Moreira, Ana Rita Bravo, Catarina Gouveia, Catarina Senra, Helena Baptista, Joana Dinis ¢ Sara Liliana

Silva) que participaram na recolha de dados.
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possibilita uma recolha de dados rigorosa, neutra e objetiva, enquanto se obtém respostas de
facil quantificagdo (Harrison, 2005).

O preenchimento dos questionarios deu-se em papel ou através da sua versdo online®,
sendo que o tempo estimado dos questionarios aplicados aos membros era de 20 minutos,
enquanto que o dos lideres era preenchido em aproximadamente 7 minutos. Na aplica¢do dos
questionarios em qualquer das suas versdes foram sempre assegurados os pressupostos éticos da
investigacdo em psicologia (i.e., consentimento informado, confidencialidade e anonimato),
pelo que foi atribuido um coédigo de identificacdo a cada equipa e apenas foi requerido as
iniciais do nome dos participantes. Por fim, é de referir que a equipa de investigagcdo se mostrou
sempre disponivel para o esclarecimento de possiveis duvidas e se comprometeu ainda a

analisar os dados somente a nivel grupal, ndo utilizando quaisquer resultados individuais.

Instrumentos de medida

As varidveis que integram o modelo de estudo desta dissertacdo — desempenho grupal,
satisfacdo com a equipa, percecdo de subgrupos e reflexividade da equipa — foram mensuradas
através de escalas presentes nos questionarios do projeto VITEM’, juntamente com uma escala
destinada a medicdo do grau de virtualidade e uma ficha de dados sociodemograficos que
forneceu diversas informagdes, nomeadamente a dimensdo e antiguidade da equipa. Os dados
foram recolhidos junto de duas fontes: os membros das equipas e o respetivo lider. Em relagdo
ao presente estudo, os membros forneceram informagdo relativa a percecdo de subgrupos, a
reflexividade da equipa e a satisfagdo com a mesma. Assim, a informagdo obtida através dos
lideres apenas diz respeito ao desempenho grupal, uma vez o lider possui uma proximidade com
a equipa que lhe permite ter um conhecimento aprofundado e realista relativamente ao seu
desempenho (Dimas, 2007; Dimas et al., 2016), sendo entdo muitas vezes utilizada a sua

percecgdo na avaliagdo deste constructo (e.g., Dimas, 2007; Gil et al., 2005).

Desempenho grupal
Para avaliar o desempenho grupal foi utilizada a Escala de Avaliagdo do Desempenho
Grupal — II (Dimas & Lourengo, 2015), cujo objetivo é avaliar a qualidade e quantidade do

trabalho desenvolvido pela equipa, com base na perspetiva dos lideres. Este instrumento é uma

¢ A versdo online do questionario foi construida com recurso ao site: www.limesurvey.org (cf. Bastos,
2018; Campelo, 2018; Lopes, 2018; Silva, 2018). E de salientar que 282 participantes (65 lideres e 217
membros) responderam ao questionario na sua versao online.

7 Nos questionarios deste estudo esté inserido um conjunto mais amplo de escalas necessarias ao objetivo

do projeto de investigagdo e a outras dissertagdes inseridas no mesmo.
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escala composta por 10 itens com 10 opgdes de resposta desde 1 = mau a 10 = excelente. (cf.
Anexo A).

Dimas e Lourengo (2015) estudaram a dimensionalidade desta escala com base numa
analise em componentes principais, que apontou para a retencdo de uma dimensdo que
explicava 54.6% da variancia total. As saturagdes de todos os itens apresentaram valores
superiores a .60 ¢ a escala apresentou uma consisténcia interna adequada, com um alfa de
Cronbach de .88.

Satisfacdo com a equipa

A escala de Satisfacdio com o Grupo de Trabalho (Dimas et al., 2018), aplicada na
medigdo da satisfacdo com a equipa, foi desenvolvida com o objetivo de avaliar a satisfagdo dos
membros em relagdo a diversos aspetos do funcionamento do seu grupo de trabalho, quer ao
nivel do sistema tarefa, quer do sistema socioafetivo. Assim, esta escala é composta por sete
itens que avaliam o grau de satisfacdo ou de insatisfacdo em relagdo a diferentes aspetos, com
base numa escala tipo Likert de 7 pontos, desde 1 = totalmente insatisfeito a 7 = totalmente
satisfeito (cf. Anexo B).

A dimensionalidade da escala foi estudada através de uma analise fatorial exploratoria
e, posteriormente suportada através de uma analise fatorial confirmatoria, tendo sido retido um
unico fator responsavel por 59.64% da variabilidade total. Em relagdo as saturacdes fatoriais e
comunalidades dos itens, todos apresentaram valores acima de .60 e de .40, respetivamente.
Além disso, esta escala apresentou um alfa de Cronbach superior a .90 em varias amostras
(Dimas et al., 2018).

Percecio de subgrupos

Na avaliagdo da fragmentagdo grupal foi utilizado um unico item com o objetivo de
captar a percecdo dos membros na existéncia de subgrupos: “Quando estamos a trabalhar em
conjunto numa tarefa, formam-se subgrupos”, com base numa escala Likert de 7 pontos, desde 1
= discordo totalmente a7 = concordo totalmente (cf. Anexo B).

A utilizagdo de um unico item na mensuragdo deste constructo deve-se a redundancia
dos itens das escalas encontradas na literatura, aspeto notado pelos participantes do teste piloto,
conduzido no ambito do projeto VITEM, para avalia¢do da validade facial das escalas. Todavia,
de forma a contruir este item, a equipa teve por base as escalas de Shen et al. (2008) e de Earley
e Mosakowski (2000).

Reflexividade da equipa

A escala aplicada na medigdo deste constructo tem por base a escala de de Tjosvold et
al. (2004), adaptada da dimensao de tarefa da escala Team Reflexivity de Carter e West (1998), e
foi adaptada para a lingua portuguesa no ambito do projeto VITEM (cf. Anexo B) pela equipa
de investigacdo. A escala de Tjosvold et al. (2014) é constituida por nove itens com o objetivo

de mensurar a forma como os membros pensam ¢ refletem sobre os seus objetivos ¢ métodos de
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trabalho, com base numa escala de Likert de 5 pontos, desde 1 = strongly agree a 5 = strongly
disagree, ¢ evidenciou um alfa de Cronbach de .88 (Tjosvold et al., 2004). Apds o estudo piloto
realizado pela equipa de investigacdo que levou a reformulacdo de alguns itens, a versdo da
escala utilizada neste estudo conta também com nove itens, avaliados com base numa escala de

tipo Likert de 5 pontos, desde 1 = Discordo fortemente a 5 = Concordo fortemente.

Variaveis de controlo

Dimensao da equipa

A dimensdo da equipa sera considerada como variavel de controlo, uma vez que
diversos estudos ¢ autores afirmam que esta tem uma influéncia significativa nos processos e
resultados grupais (e.g., Hiilsheger et al., 2009; Wheelan, 2009), sendo utilizada como variavel
de controlo em diversos estudos (e.g., De Dreu, 2002; De Dreu & Van Vianen, 2001; Jehn,
1995; Li & Hambrick, 2005). Esta variavel foi medida através de uma questdo colocada no
questionario aplicado aos lideres, na qual era solicitado que indicassem o nimero de elementos

da sua equipa, ndo se incluindo a si proprio.

Antiguidade da equipa

Este indicador, avaliado com base na informagdo recolhida no questionario aplicado aos
lideres diz respeito ao tempo de existéncia da equipa e também sera considerado como variavel
de controlo, pois ha evidéncias empiricas de que esta variavel tem uma influéncia significativa

nos processos ¢ resultados grupais (e.g., Katz, 1982; Schippers et al., 2003).

Grau de virtualidade

O grau de virtualidade das equipas, avaliado pelos membros, foi também considerado
como variavel de controlo, pois existe literatura que sugere que este tem a capacidade de
influenciar os processos e resultados grupais (e.g., De Guinea et al., 2012; Schweitzer &
Duxbury, 2010). Para medir esta variavel foi solicitado aos membros que distribuissem 100%
por nove meios de comunicac¢do indicando, assim, a sua utilizacdo pela equipa, de forma a
calcular o grau de virtualidade recorrendo a equagdo proposta por De Jong et al. (2008), de

acordo com os valores propostos por Baltes et al. (2002)®,

8 Grau de virtualidade = (1.00 x % presencial) + (0.68 x % videoconferéncia) + (0.55 x %
teleconferéncia) + (0.15 x % chat) + (0.09 x rede social ou férum) + (0.04 x % e-mail) + (0.6 x %

plataforma eletronica) + (0.003 x % memorandos ou relatdrios)
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Procedimentos de analise de dados

Num primeiro momento, procedemos a verificagdo da possivel existéncia de missing
values. No entanto ndo foram observados quaisquer valores omissos, pelo que prosseguimos
para o segundo passo. Assim, de forma a analisar as qualidades psicométricas’ das escalas
relativas ao desempenho grupal, a satisfagdo com a equipa ¢ a reflexividade da equipa, foram
realizados estudos da validade de constructo (dimensionalidade), através de analises fatoriais
exploratorias (AFE) com recurso ao método de extracdo factorizacdo do eixo principal, e
estudos de fiabilidade, analisando a consisténcia interna através da estimativa dos alfas de
Cronbach.

Uma vez que a nossa investigagdo se situa ao nivel grupal e os dados recolhidos através
dos membros das equipas se encontram ao nivel individual, seguiu-se uma agregacdo destes
dados para o nivel de equipa. De forma a justificar a agregagdo, calcularam-se previamente os
valores de rwg (James et al., 1984), adotando uma uniform null distribution, ¢ os valores dos
Intraclass Correlation Coeficients — ICC (1) e ICC (2) —, recorrendo a ferramenta em Excel
2007 — Tool for Computing Interrater Agreement (IRA) & Interrater Realiability (IRR)
Estimates for Consensus Composition Constructs preparada por Biemann e Cole, em 2014, para
acompanhar o trabalho de Biemann et al. (2012).

Para a satisfagdo com a equipa, obteve-se um valor de .92 no rwg, .28 no ICC (1) e .63
no ICC (2), pelo que, todos os valores estdo de acordo com os recomendados na literatura (cf.
Brown & Hauenstein, 2005; Bliese, 2000; Klein & Kozlowski, 2000). Na percecdo de grupos, o
valor de .51 no rwe € considerado como inaceitavel (Brown & Hauenstein, 2005), no entanto, os
valores de ICC (1) e de ICC (2) estdo de acordo com os recomendados na literatura (cf. Bliese,
2000; Klein & Kozlowski, 2000), sendo .32 ¢ .68, respetivamente. Todavia, para assegurar a
agregacdo dos dados desta medida, recorremos também ao indice r*wg, que representa uma
alternativa ao rwg computacionalmente mais simples ¢ mais generalista na sua aplicagdo
(Lindell et al., 1999), onde obtivemos um valor adequado (.75). Por fim, a reflexividade da
equipa apresentou um valor de .93 para o rwg,, 0 que demonstra um forte acordo entre os
membros (cf. Brown & Hauenstein, 2005) e, apesar de o valor do ICC (1) se encontrar um
pouco acima do desejavel (cf. Bliese, 2000) com .40, o ICC (2) esta de acordo com o
recomendado (cf. Klein & Kozlowski, 2000) com um valor de .75. Assim, no geral, os valores
obtidos para todas as escalas permitem a agregacdo dos dados para o nivel da equipa.

Previamente ao teste da mediagdo, procedeu-se a uma analise de correlagdes entre as
variaveis em estudos (desempenho grupal, satisfagdo com a equipa, perce¢do de subgrupos e
reflexividade da equipa), incluindo, também, como variaveis de controlo, a dimensdo da equipa,

a antiguidade da equipa e o grau de virtualidade, como ja referido.

° As andlises relativas as estatisticas descritivas, as qualidades psicométricas dos instrumentos, as
correlagdes e aos pressupostos de analise da regressdo foram efetuadas com recurso ao IBM SPSS (verséo
22.0).
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Posteriormente, testaram-se os pressupostos de aplicacdo de regressdo, nomeadamente a
auséncia de outliers uni e multivariados, auséncia de multicolinearidade, normalidade,
linearidade ¢ homocedasticidade dos residuos (Tabachnick & Fidell, 2013). Os resultados
obtidos permitiram-nos manter todos os casos e variaveis, em todas as analises a realizar, uma
vez que nenhum dos pressupostos analisados foi posto em causa.

Por fim, foram testadas as hipoteses de mediacdo, recorrendo ao PROCESS — macro
desenvolvida por Hayes (2013) para o SPPS. Esta ferramenta permite a construgdo de intervalos
de confianga de 95%, através do método bootstrapping para os efeitos indiretos, sendo que neste
estudo foram utilizadas 5000 estimativas bootstrap na construgdo dos intervalos. O efeito
indireto na mediagdo é calculado através do produto dos coeficientes da variavel preditora para
a variavel mediadora e desta Gltima para a variavel critério. O efeito indireto é estatisticamente
significativo quando zero nfo esta incluido nos limites minino ¢ maximo dos intervalos de
confianga a 95% gerados pelo PROCESS. Uma vez que neste estudo se pretendem analisar duas
variaveis critério (i.e, o desempenho grupal e a satisfagdo com a equipa), procedemos a duas

analises separadas, uma para cada variavel critério (Hayes, 2013).
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Resultados

Qualidades psicométricas dos instrumentos

Como ja referido, de forma a analisar as qualidades psicométricas das escalas do
desempenho grupal, da satisfacdo com a equipa e da reflexividade da equipa, realizaram-se
estudos de dimensionalidade e de fiabilidade. A dimensionalidade das escalas foi estudada
através de AFE, tendo-se calculado previamente o teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy) e o teste de esfericidade de Bartlett. A fiabilidade das escalas foi analisada

através da sua consisténcia interna, calculando os alfas de Cronbach.

Desempenho grupal

O valor de .86 obtido no KMO indicou-nos uma boa adequagédo da amostra (cf. Mar6co,
2011) e o valor do teste de Bartlett sugere que a matriz de intercorrelacdes se distingue da
matriz de identidade [¢* (45) = 687.19, p < .001], o que nos permitiu prosseguir com a AFE.
Com base no método de extracdo factorizacdo do eixo principal, obteve-se inicialmente uma
estrutura bidimensional que explica 59.31% da variancia total (47.61% e 11.70%). No entanto, a
escala utilizada possui uma estrutura unidimensional (cf. Dimas & Lourenco, 2015) e, uma vez
que o segundo fator apenas explica uma pequena percentagem da variancia ¢ nenhum dos itens
satura de forma expressiva no mesmo, justificou-se a extra¢do forgada a um fator que explica
46.41% da variancia total. As comunalidades obtidas variam entre .30 e .65, revelando um valor
minimo abaixo do desejado, mas que ndo justifica a elimina¢do de nenhum item (Costello &
Osborne, 2005). Por sua vez, as saturagdes obtidas sdo adequadas, variando entre .55 e .81
(Moreira, 2004; Pestana & Gageiro, 2005). Na analise da consisténcia interna, obteve-se um alfa
de Cronbach de .89 que, de acordo com a notagdo de DeVellis (2003), pode ser considerado

como um valor de consisténcia interna muito bom.

Satisfacdo com a equipa

No KMO obtivemos um valor de .88 e o teste de esfericidade de Bartlett indicou um
valor significativo [x* (21) = 2637.51, p <.001], o que nos permitiu prosseguir com a AFE, uma
vez que nos indicam uma boa adequacdo da analise aos dados obtidos (cf. Mardco, 2011). Com
recurso ao método de extragdo factorizagdo do eixo principal, obteve-se, tal como esperado,

uma estrutura unidimensional que explica 61.96% da variancia total. As comunalidades variam
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entre .48 e .72 ¢ as saturagdes entre .69 e .85, apresentando valores adequados (Costello &
Osborne, 2005; Moreira, 2004; Pestana & Gageiro, 2005). Relativamente a consisténcia interna,

a escala da satisfagdo com a equipa apresentou um alfa de .92.

Reflexividade da equipa

O valor de KMO obtido para a reflexividade da equipa foi de .92, o que demonstra uma
excelente adequacdo da amostra (cf. Mardco, 2011), e o teste de Bartlett indicou que a
totalidade das intercorrelagdes, tomadas no seu conjunto, é significativamente diferente de zero
[x* (36) = 2946.03, p < .001]. Assim, estes valores permitiram-nos prosseguir com a analise,
utilizando o método de extragdo factorizagdo do eixo principal que apontou para uma estrutura
unidimensional que explica 54.82% da variancia. As comunalidades obtidas ndo justificam a
eliminagdo de nenhum item, variando entre .36 ¢ .67 (Costello & Osborne, 2005). Por sua vez,
as saturagOes obtidas sdo adequadas (Moreira, 2004; Pestana & Gageiro, 2005), variando entre e

entre .60 e .82. Quanto a consisténcia interna, obteve-se um valor de .92.

Teste de hipoteses

De forma a testar as hipoteses deste estudo, procedeu-se, primeiramente, a analise das
correlagdes entre a percegdo de subgrupos e a reflexividade da equipa e destas com os dois
critérios de eficacia grupal — desempenho grupal e satisfagdo com a equipa —, a fim de
compreender a magnitude e direcdo da relacdo entre estas variaveis. Como ja referido, incluiu-
se, também, a dimensdo da equipa, a antiguidade da equipa ¢ o grau de virtualidade como
variaveis de controlo.

Na tabela 1 apresentamos as médias e desvios-padrdo, assim como os resultados das
correlagGes das variaveis. Recorrendo a analises de correlagdo bivariada, ¢ possivel verificar que
a percegdo de subgrupos se correlaciona de forma negativa e estatisticamente significativa com
a reflexividade da equipa (r = -.22, p = .01), apresentando um valor de correlacdo de baixa
magnitude (J. Cohen, 1988) e dando suporte a hipotese H2. A reflexividade da equipa
correlaciona-se de forma positiva ¢ estatisticamente significativa tanto com o desempenho
grupal como com a satisfagdo com a equipa (r = .35, p < .001; » = .73, p < .001,
respetivamente), sendo o valor de correlagdo com o desempenho grupal de moderada magnitude
e o de correlagdo com a satisfagdo grupal de elevada magnitude (J. Cohen, 1988). Estes
resultados suportam as hipdteses H3a e H3b. Por fim, a percecdo de subgrupos ndo se
correlaciona de forma estatisticamente significativa com o desempenho grupal (» = -.10, p =
.26), mas correlaciona-se de forma negativa e estatisticamente significativa com a satisfagdo

com a equipa (r = -.23, p = .01), suportando apenas a hipotese Hlb, mas ndo a Hla. De acordo
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com J. Cohen (1988), o valor desta ultima correlagdo ¢ de baixa magnitude. Em relagdes a
variaveis controlo, nenhuma apresentou correlagdes significativas com as variaveis mediadora e
critério. Assim, seguindo as recomendag¢des de Becker (2005), elimindmos a dimensdo da
equipa, a antiguidade da equipa ¢ o grau de virtualidade de todas as analises subsequentes.
Desta forma, encontra-se suporte empirico para as hipoteses H1b, H2, H3a e H3b, mas néo para

a hipotese Hla.

Tabela 1

Meédias, Desvios-padrdo e Correlagoes das Varidveis em Estudo

Variavel M DP 1 2 3 4 5 6 7

1. Dimensdo da

. 6.16 3.96 -
equipa

2. Antiguidade 8.07 881 19* -

da equipa

3. Grau de

5. o de 3568 17.08 .08  -09 -

4 Desempenho o 159 17 06 -06 ]

Grupal

5. Satisfacdo

. 5.51 0.67 -.12 -.11 06 37 -
com a equipa

6. Percecao de

3.47 1.37 21% 11 19% -10  -23* -
subgrupos

7. Reflexividade

. 3.75 0.54 -.02 -.12 A5 35kxEk . 73Ekk D)% -
da equipa

Nota. N = 124.
*p <.05.*** p < .001.

De seguida, foi testado o modelo de mediacdo, recorrendo ao PROCESS. Na Tabela 2
apresentamos os resultados obtidos no teste do modelo envolvendo o desempenho grupal. A
percecdo de subgrupos encontra-se negativa e significativamente associada a reflexividade da
equipa (a =-0.09, EP = 0.03, p = .01), explicando 5% da variancia dessa variavel (R’=.05, F (1,
122) = 6.25, p = .01). Num modelo que explica 12% da variancia do desempenho grupal (R’ =
A2, F (2, 121) = 8.46, p < .001), a relagdo entre a reflexividade da equipa ¢ o desempenho
grupal, releva-se positiva e estatisticamente significativa (b = 0.63, EP = 0.16, p <.001). Por sua
vez, a percecdo de subgrupos ndo relevou uma relagdo estatisticamente significativa com o
desempenho grupal (¢’ =-0.02, EP = 0.06, p = .77).

A andlise do efeito indireto da percecdo de subgrupos no desempenho grupal, via
reflexividade da equipa, revelou que o intervalo de confianga gerado pelo método bootstrapping

ndo inclui o valor zero, o que revela um efeito indireto significativo (estimativa de ab = -0.06,
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EP boot = 0.03, 95% IC [-0.13, -0.01]). Uma vez que a analise ndo aponta para uma relagdo
direta estatisticamente significativa entre a percegdo de subgrupos e o desempenho grupal (¢ '= -
0.02, p = .77), pode concluir-se que existe uma mediag¢do total. Assim, encontra-se suporte

empirico para a hipotese H4a.

Tabela 2

Analise de regressdo da mediagdo para o modelo 4 testado (Hipotese 4a)

95% IC
Critério / Preditor b EP LI LS R’
Reflexividade da equipa 05*
Percegdo de subgrupos -0.09* 0.03 -0.16 -0.02
Desempenho grupal VA
Reflexividade da equipa  0.63%** 0.16 0.31 0.95
Percegdo de subgrupos -0.02 0.06 -0.14 0.11
Interagao -0.06 0.03 -0.13 -0.01

Nota. N = 124. b = coeficiente de regressdo ndo estandardizado. EP = erro padrdo. IC =
intervalo de confianga. LI = limite inferior. LS = limite superior. Interacdo = efeito de regressdo
mediada.

*p < .05, bicaudal. ***p <.001, bicaudal.

Na tabela 3 podemos observar os resultados obtidos no teste do modelo que envolve a
satisfacdo com a equipa. Como ja referido, a relagdo entre percecdo de subgrupos e a
reflexividade da equipa revela-se negativa e estatisticamente significativa (a = -0.09, EP = 0.03,
p =.01), explicando 5% da variancia da reflexividade da equipa (R’ = .05, F (1, 122)=6.25, p =
.01). Num modelo que explica 53% da variancia da satisfagio com a equipa (R’ = .53, F
(2,121) = 69.55, p <.001), a relacdo entre a reflexividade da equipa ¢ a satisfagdo com a equipa,
apos controlado o efeito da percecdo de subgrupos, revela-se positiva e estatisticamente
significativa (b = 0.88, EP = 0.08, p < .001). Por seu turno, nesta analise, a perce¢do de
subgrupos ndo revelou um efeito estatisticamente significativo na satisfagdo com a equipa (¢’ =
-0.04, EP =0.03, p = .24).

A analise do efeito indireto da percecdo de subgrupos na satisfagdo com a equipa, via
reflexividade da equipa, revelou um intervalo de confianga gerado pelo método bootstrapping
que ndo inclui o valor zero, relevando um efeito indireto significativo (estimativa do produto ab

=-0.08, EP boot = 0.04, 95% IC [-0.16, -0.01]). Sendo que, nesta regressdo, a relacdo entre a
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percecdo de subgrupos e a satisfagdo ndo ¢ estatisticamente significativa (¢’ = -0.04, p = .24),

estamos em presen¢a de uma mediagdo total. Desta forma, encontra-se suporte empirico para a

hipotese H4b.

Tabela 3

Analise de regressdo da mediagdo para o modelo 4 testado (Hipotese 4b)

95% 1C
Critério / Preditor b EP LI LS R’
Reflexividade da equipa 05*
Percegdo de subgrupos -0.09* 0.03 -0.16 -0.02
Satisfacdo com a equipa 53w
Reflexividade da equipa  0.88*** 0.08 0.73 1.04
Percegdo de subgrupos -0.04 0.03 -0.10 0.03
Interagdo -0.08 0.04 -0.16 -0.01

Nota. N = 124. b = coeficiente de regressdo ndo estandardizado. EP = erro padrdo. IC =
intervalo de confianga. LI = limite inferior. LS = limite superior. Interacdo = efeito de regressdo

mediada.

*p <.05, bicaudal. ***p < .001, bicaudal.
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Discussao

A presente dissertagdo teve como principal objetivo testar, em contexto de equipas de
trabalho, o papel mediador da reflexividade da equipa nas relagcdes entre a perceg¢do de
subgrupos e os dois critérios de eficacia considerados neste estudo — desempenho grupal e
satisfacdo com a equipa —, tendo por base o modelo I-P-O.

Relativamente as duas primeiras hipoteses enunciadas (Hla e H1b), era expectavel que
a percegdo de subgrupos revelasse uma relacdo negativa com ambos os critérios de eficacia
analisados. No entanto, apenas a hipdtese H1b foi suportada, com os dados a revelarem uma
relacdo negativa e estatisticamente significativa entre a perce¢do de subgrupos e a satisfacdo
com a equipa. A relagdo entre a perce¢do de subgrupos ¢ o desempenho grupal (H1a), por sua
vez, ndo foi suportada.

De realcar que esta hipotese foi suportada por diversos autores que relatam uma relagéo
negativa entre faultlines e o desempenho grupal (e.g., Rico et al., 2007; Zanutto et al., 2010) ¢
pelas dificuldades associadas a fragmentacdo grupal (e.g., conflitos entre subgrupos; Lau &
Murnighan, 1998; Murnighan & Lau, 2017). No entanto, existe também suporte empirico para
uma relagdo positiva entre as faultlines e este critério de eficacia, como o estudo de Thatcher et
al. (2003). Perante os nossos dados e a inconsisténcia de resultados das investigacdes anteriores,
a relagdo entre a existéncia de subgrupos e o desempenho grupal merece continuar a ser alvo de
investigacdo, nomeadamente através da analise do papel de terceiras varidveis que possam
contribuir para explicar a forma como estas variaveis se relacionam. Nesta 16gica, este estudo
analisou o papel mediador da reflexividade, cujos resultados mais adiante debateremos.

Ao contrario dos resultados obtidos para a relagdo entre a percecdo de subgrupos e o
desempenho, a relagdo entre a percecdo de subgrupos e a satisfagdo com a equipa (H1b) revelou
resultados estatisticamente significativos, embora de baixa de magnitude. Assim, esta relagdo
negativa, em conformidade com, por exemplo, Jehn (2010), sugere que a percecdo de subgrupos
tem um impacto negativo na satisfacdo dos membros com a mesma. Esta relacdo pode ser
explicada pelo facto de a fragmentagdo grupal resultar numa perce¢do negativa de alguns
membros, ou seja, a percegdo de subgrupos pode contribuir para que os membros pertencentes a
um subgrupo percecionem os membros de outros como menos confiaveis, menos amaveis, entre
outros, o que, por sua vez, pode diminuir os niveis de satisfagdo com a equipa (Cronin, 2010).
Além disso, a fragmentac¢do grupal contribui para um aumento dos niveis de conflito (Lau &
Murnighan, 1998; Murnighan & Lau, 2017), o que pode, também, influenciar negativamente a
satisfacdo dos membros com a equipa. Desta forma, ¢ de acordo com os resultados obtidos,
quanto mais elevada for a percecdo de subgrupos, menor sera o nivel de satisfagdo com a

equipa.
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No que diz respeito a relagdo entre a percegdo de subgrupos ¢ a reflexividade da equipa
(H2), tal como previsto, verificou-se uma relagdo negativa e estatisticamente significativa.
Como salientado por Schippers et al. (2014), a reflexividade da equipa é uma atividade de
processamento de informagdo que requer uma discussdo deliberada entre os membros. Por sua
vez, a fragmentagdo grupal (i.e., a perce¢do de subgrupos), ao criar conflitos e barreiras a
partilha de informagdo (Murnighan & Lau, 2017) necessaria a esta discussdo, dificulta este
processo. Assim sendo, a formagdo de diferentes subgrupos contribui para que os individuos
confiem e comuniquem menos, ndo partilhando ideias Gnicas (Shujaat et al., 2014) e essenciais a
reflexdo consciente sobre o funcionamento da sua equipa (Schippers et al., 2012). Desta forma,
os nossos resultados reforcam que quanto maior a perce¢do de subgrupos, mais dificultado
estara este processo, diminuindo, assim, os niveis de reflexividade da equipa.

Em conformidade com a hipdtese H3, a reflexividade da equipa apresentou uma relagédo
positiva e estatisticamente significativa com o desempenho grupal (H3a) e com a satisfagdo com
a equipa (H3b). Em 1996, West identificou este processo como capaz de prever a eficacia dos
grupos. Assim, representando um possivel processo chave na eficacia grupal (Schippers et al.,
2007), tem o potencial de predizer o desempenho da equipa e a satisfagdo com a mesma, pois
estes sdo dois critérios da eficacia grupal (S. G. Cohen & Bailey, 1997; Hackman, 1987). Os
resultados obtidos, ao suportarem ambas as relagdes referidas, sdo consistentes com os
resultados de outras investigagdes (e.g., Schippers et al., 2003) que referem que este processo se
relaciona positivamente com o desempenho grupal e com a satisfagdo dos membros com a
equipa. Desta forma, sugerem que quanto maior a capacidade de a equipa refletir sobre o seu
funcionamento e adaptar o mesmo (Konradt, 2015), maiores serdo os niveis de desempenho
grupal e de satisfacdo com a equipa.

Os resultados apontam, ainda, para uma magnitude mais elevada na relagdo da
reflexividade com a satisfagdo com a equipa, comparativamente a relagdo com o desempenho
grupal. Pese embora esta relagdo possa estar a ser influenciada pelo erro de fonte comum (pois
ambas as escalas foram respondidas pelos membros), parece sugerir que os membros das
equipas de trabalho possuem maiores niveis de satisfacdo com a equipa quando partilham
conhecimento, trocam experiéncias e consideram diferentes perspetivas (Konradt et al., 2015),
mesmo que tal possa ndo contribuir, a um mesmo nivel, para o desempenho grupal. Além disso,
a reflexividade da equipa tem a capacidade de aumentar os comportamentos cooperativos da
equipa, pois aumenta a comunicag@o honesta sobre o trabalho, a aceitagdo da influéncia de todos
os membros e 0 envolvimento com a equipa. Assim, estes comportamentos tendem a aumentar a
satisfagdo com a equipa, contribuindo também para um aumento da confianga entre os seus
membros (Costa et al., 2001).

No que respeita as hipdteses de mediagdo (H4a e H4b), os resultados obtidos suportam
empiricamente as relagdes propostas, permitindo sustentar que a reflexividade grupal atua como
mediador entre a perce¢do de subgrupos e ambas as dimensdes de eficacia estudadas. Estes

resultados sdo convergentes com a literatura que sugere a reflexividade da equipa como
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mediador na relagdo entre diversas varidveis, nomeadamente aquelas que identificam o
desempenho grupal e a satisfagdo com a equipa como output (e.g., Schippers et al., 2003).
Importa salientar que a mediacdo observada nos nossos resultados foi total para ambas as
variaveis critério. Desta forma, sugerem que a percecdo de subgrupos apresenta uma relagdo
indireta (via reflexividade da equipa) com o desempenho grupal e com a satisfagdo com a
equipa, ou seja, sugerem que a sua agdo se da através da interferéncia negativa que tem no
processo reflexivo da equipa, mitigando, assim, os efeitos positivos deste ultimo, tanto no

desempenho da equipa, como no grau de satisfagdo dos membros para com esta.
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Conclusoes

Muitas das atuais organizagdes recorrem a equipas de trabalho como forma de atingir o
seu sucesso. Além disso, estas equipas tendem a ser cada vez mais compostas por membros com
atributos diversificados que incorporam as suas diferengas no desenvolvimento das suas tarefas.
Assim, o facto de a utilizagdo destas equipas ser cada vez mais a norma das organizagdes,
implica, também, que estas tenham de lidar com os desafios inerentes as mesmas. Uma vez que
qualquer organizagdo visa a eficacia, ¢ da maior importancia compreender os fatores capazes de
influenciar a mesma, nomeadamente estes desafios. Desta forma, consideramos pertinente
analisar a influéncia da perce¢do de subgrupos no desempenho grupal e na satisfagdo com a
equipa, considerando a reflexividade grupal como variavel mediadora.

Tendo por base a revisdo de literatura que nos permitiu estabelecer um conjunto de
hipoteses de investigagao relativas as relagdes entre os constructos que nos propusemos estudar,
realizamos um estudo empirico de forma a analisar o objetivo enunciado e, assim, acrescentar
conhecimento ao existente acerca do funcionamento das equipas de trabalho.

Os nossos resultados suportam que a percecdo de subgrupos se relaciona negativamente
com a satisfacdo com a equipa. Assim, do ponto de vista da investigagdo, estes resultados vém
reforcar os obtidos noutras investiga¢des (e.g., Cronin et al., 2011; Jehn, 2010). Do ponto de
vista pratico, os resultados salientam a necessidade de uma eficaz gestdo da diversidade de
forma a minimizar a perce¢do de subgrupos nas equipas de trabalho. Assim, os lideres das
equipas devem proporcionar um clima de inclusio, desenvolvendo estratégias que incentivem a
cooperacdo e confiabilidade entre todos os membros das equipas, para que estes se sintam
confortaveis, compreendidos e integrados nas mesmas. Tal contribuira, entdo, para que os
membros das equipas se sintam satisfeitos com as mesmas.

A reflexividade da equipa revelou-se um antecedente de ambos os critérios de eficacia
analisados neste estudo (i.e., desempenho grupal e satisfagdo com a equipa). Estes resultados
revelam-se consistentes com as conclusdes obtidas noutras investigagdes (e.g., Schippers et al.,
2003), contribuindo, assim, para reforgar o conhecimento relativo a esta relagcdo. Do ponto de
vista pratico, estes resultados salientam a importancia de fomentar um clima de confianga e
seguranga psicologica, uma vez que contribui para um aumento da pratica de reflexividade da
equipa (Widmer et al., 2009) e esta, por sua vez, incrementa a sua eficacia. Além disso, a
reflexdo, o plancamento e a adaptagdo do funcionamento grupal contribui para um melhor
desempenho, pois reduz as decisdes precipitadas e a continua utilizagdo de estratégias
desadequadas aos objetivos da equipa. Adicionalmente, o lider possui um papel crucial ao ter a

capacidade de encorajar a comunicagdo entre os membros (Widmer et al., 2009), de forma a que
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estes se sintam confortaveis a partilhar as suas ideias, opinides e experiéncias, sentindo-se
satisfeitos e contribuindo, simultaneamente, para uma melhoria do desempenho grupal.

Os nossos resultados suportaram, ainda, uma relagdo negativa entre a perce¢do de
subgrupos ¢ a reflexividade grupal. De acordo com a literatura analisada, este ¢ um contributo
original deste estudo, ainda que va ao encontro dos resultados obtidos nas relagdes entre a
diversidade e a reflexividade da equipa (e.g., Schippers et al., 2003). Desta forma, estes
resultados acrescentam conhecimento ao estudo da influéncia da perce¢do de subgrupos nos
processos grupais. Relativamente a intervengdo pratica, reforcam a necessidade de uma eficaz
gestdao da diversidade, promovendo um clima de inclusdo por forma a diminuir a possivel
percecdo de subgrupos. Assim, a implementa¢do de praticas que promovam a confianga,
abertura e desinibi¢do contribuira para uma discussdo mais honesta entre todos os membros da
equipa, sem que se percam importantes contributos a reflexdo sobre os objetivos e processos
grupais devido as diferengas e divergéncias sentidas entre subgrupos.

Por fim, os resultados obtidos fornecem suporte as nossas hipdteses de mediagéo.
Assim, reforcam a importancia de praticas com vista a redugdo de perce¢do de subgrupos, pois
esta diminui tanto os niveis de desempenho grupal como de satisfagdo com a equipa de forma
indireta, dado ser um obstaculo a reflexividade da equipa. Neste sentido, a implementacdo de
estratégias que contribuam para a cooperagdo da equipa (e.g., estabelecimento de objetivos
comuns a todos os membros) e para um clima de seguranga psicologica, podem revelar-se
bastante uteis (cf. Schippers et al., 2003; Widmer et al., 2009).

Salienta-se, ainda, o facto de a presente investigacdo ter sido desenvolvida no dominio
de equipas de trabalho e de se propor a analisar a relacdo entre as trés variaveis mencionadas,
pois ndo existem estudos que retratem esta mesma relac@o neste contexto. Assim, os resultados
obtidos na presente dissertagdo representam um contributo a investigagdo deste dominio e
enfatizam a importincia e necessidade de dar continuidade & mesma. Além disso, esta
investigacdo contou com mais de 120 equipas que atuam no terreno, o0 que representa uma mais
valia da mesma.

No entanto, esta dissertagdo possui também algumas limitagdes que importam referir.
Em primeiro lugar, apesar de ter sido possivel estabelecer, sob o ponto de vista conceptual, um
sentido causal das relagGes analisadas através da revisdo de literatura realizada, o design
transversal do nosso estudo ndo nos permite inferir causalidade empirica entre os constructos
analisados. Assim, de forma a combater esta limitacdo, ¢ desejavel que no futuro se replique
este estudo adotando um design longitudinal. Em segundo lugar, o método de amostragem por
conveniéncia contribuiu para o facto de a amostra ser apenas constituida por organizacdes
portuguesas, o que leva a que as generalizagdes dos resultados tenham de ser feitas de forma
cuidadosa, pois ndo podemos afirmar que os resultados seriam os mesmos em amostras
constituidas por equipas de paises com culturas diferentes. Uma terceira limitacdo prende-se
com o método de recolha de dados utilizado, isto é, o questionario autoadministrado. Este

método pode ter causado fendmenos de contaminagdo ou de desejabilidade social pois, uma vez
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que a informagao foi recolhida com base das percegdes dos lideres e dos membros em relagdo as
suas proprias equipas de trabalho, estes podem ter respondido de forma a transmitir uma
imagem positiva do seu grupo, mesmo que esta nao seja verdadeira. Além disso, a utilizagdo de
medidas de autorrelato, respondidas maioritariamente pelos membros, pode ter conduzido a um
enviesamento da variancia do método comum (common method variance bias), ou seja, a um
erro sistematico associado ao método utilizado (Chang et al., 2010). No entanto, ¢ de realgar que
foram tomadas algumas medidas capazes diminuir a possibilidade de emergéncia destes
enviesamentos: (1) os dados relativos aos constructos em analise foram adquiridos através de
duas fontes informagdo (i.e., lideres e membros das equipas; Chang et al., 2010); (2) os
questionarios foram separados em diferentes secgcdes consoante os constructos a analisar,
iniciando cada uma com o respetivo titulo e um pequeno paragrafo introdutério (Brewerton &
Millward, 2001); e (3) as analises dos constructos avaliados pelos membros foram realizadas a
nivel grupal. Assim, acreditamos que estas estratégias tenham atenuado os problemas acima
mencionados. Por fim, a utilizacdo de uma escala composta por apenas um item na avaliagdo da
percecdo de subgrupos, com inexisténcia de estudos de validade convergente ¢ de fiabilidade
sobre esta medida, constitui, igualmente, uma limitagdo deste estudo.

Futuramente, seria aconselhavel a utilizagdo de uma abordagem multimétodo e de
medidas mais objetivas de avalia¢do da eficacia (e.g., desempenho grupal), de forma a reduzir
os potenciais erros associados ao método utilizado. Além disso, seria importante incluir outras
variaveis critério no modelo a testar, como ¢ o caso da inovagdo grupal, que se encontra bastante
associada a reflexividade da equipa (cf. Farnese & Livi, 2016; Schippers et al., 2012; Widmer et
al., 2009) ou a viabilidade grupal (Aubé & Rousseau, 2005; Hackman, 1987). Por fim, seria
pertinente adotar a escala original de Carter ¢ West (1998) na avaliagdo da reflexividade da
equipa, pois esta encontra-se dividida em duas dimensdes — reflexividade sobre a tarefa e
reflexividade social — e, na presente dissertagdo, apenas nos focamos na reflexividade sobre a
tarefa, a semelhanca de outros estudos (e.g., Tjosvold et al., 2004). Esta ado¢do permitiria
estudar uma possivel maior associagdo da reflexividade sobre a tarefa ao desempenho grupal e
da reflexividade social a satisfagdo com a equipa.

Em resumo, o presente estudo, apesar das suas limitacdes, constitui um primeiro
contributo relativamente ao estudo das relacdes entre as variaveis analisadas. Além disso,
fornece pistas para futuras investigagdes, realcando a importancia de dar continuidade aos
estudos que contribuem para um enriquecimento e aprofundamento do conhecimento relativo ao
funcionamento e eficacia das equipas de trabalho e a forma como sdo afetadas pela existéncia de

subgrupos.
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Anexo A: Questionario dos lideres
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CA4d. Organizagdo: Cdd. Equipa: Cad. Individual:

O presente questiondrio insere-se num estudo sobre os processos e 0s
resultados dos grupos de trabalho em contexto organizacional. As questdes que se
seguem tém como objetivo conhecer a forma como avalia a sua equipa de trabalho,
em funcdo de um conjunto de critérios.

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

Leia com atencdo as instrucdes que |he sdo dadas, certificando-se de que
compreendeu corretamente o modo como devera responder. Certifique-se que

respondeu a todas as questoes.

Declaracdo de consentimento informado (Participante)

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

utilizados para fins de investigacao.

Confirmo |:I

, de 2019

[Tempo estimado de preenchimento: cerca de 7 minutos]
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PARTE 1

(Dados demograficos - para fins exclusivamente estatisticos)

Idade: Sexo: Mo Fao

HabilitagGes literarias:

Ha quanto tempo trabalha nesta organizacdo? Indique, por favor, o nimero de anos e meses

ou de meses e semanas (por exemplo: 1 ano e 3 meses).

Informacao relativa a organizagao:
N2. de trabalhadores da organiza¢do: Até 100 11-490 50-2490 250 ou mais O

Sector de atividade da organizacdo:

Informacgao relativa a equipa:

Ha quanto tempo se formou a sua equipa? Indique, por favor, o nimero de anos e meses ou
de meses e semanas (por exemplo: 1 ano e 3 meses).

Ha quanto tempo lidera esta _equipa? Indique, por favor, o nimero de anos e meses ou de
meses e semanas (por exemplo: 1 ano e 3 meses).

N2 de elementos da sua equipa (considere somente os elementos da equipa, ndo se incluindo
a si proprio):

Qual é a principal atividade da sua equipa? [assinale a respostal
O Producdo o Comercial O Servigos O Projeto

o Administrativa o Gestao o Outra. Qual?

Tendo em conta que este estudo prevé dois momentos de recolha de dados, insira, por favor,
as iniciais do seu nome completo, de forma a podermos efetuar a correspondéncia da
informacgdo recolhida nos dois momentos (reforcamos que este dado sera exclusivamente
utilizado para fins de investigagao).

Iniciais do seu nome completo:
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PARTE 2

Desempenho grupal

Avalie a sua equipa de trabalho em cada um dos pardmetros apresentados em seguida, utilizando uma

escala de 1 (mau) a 10 (excelente):

Mau Médio/a

Excelente

1 [ 2 | 3 | 4 | 5 |

10

9| 10

1. Capacidade de abordar os problemas adequadamente.

2. Definigdo de estratégias tendo em vista o alcance dos
objectivos estabelecidos.

3. Qualidade do trabalho produzido.

4. Eficiéncia no desenvolvimento das tarefas.

5. Quantidade de trabalho produzido.

6. Qualidade das novas ideias/sugest&es introduzidas.

7. Capacidade de implementar novas ideias.

8. Cumprimento dos prazos estabelecidos.

9. Numero de novas ideias/sugest&es introduzidas.

10. Capacidade de lidar com a incerteza e com
acontecimentos imprevisiveis.
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Anexo B: Questionario dos membros
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Cod. Organizagdo: Cod. Equipa: Céd. Individual:

O presente questionario insere-se num estudo sobre os 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 situacbes que podem acontecer no
seio das mesmas.

Todas as respostas que |lhe solicitamos sdo rigorosamente andénimas 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 instrucdes que lhe sdo dadas, certificando-se de que
compreendeu corretamente o modo como deverd responder. Note que as
instrugdes ndo sao sempre iguais. Antes de dar por finalizado o seu questionario,
certifiqgue-se de que respondeu a todas as questodes.

Muito obrigado pela colaboracgao!

Declaracdo de consentimento informado (Participante)

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

utilizados para fins de investigacao.

Confirmo I:l

, de 2019

[Tempo estimado de preenchimento: cerca de 20 minutos]
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PARTE 1

(Dados demograficos - para fins exclusivamente estatisticos)

Idade: Sexo: Mo FoO

HabilitacGes literarias:

J4 teve formacdo em trabalho de equipa? Simo Ndo O

Ha quanto tempo trabalha nesta organizacdo? Indique, por favor, o nimero de anos e
meses ou de meses e semanas (por exemplo: 1 ano e 3 meses).

Ha quanto tempo trabalha nesta equipa? Indique, por favor, o nimero de anos e
meses ou de meses e semanas (por exemplo: 1 ano e 3 meses).

Tendo em conta que este estudo prevé dois momentos de recolha de dados, insira, por
favor, as iniciais do seu nome completo de forma a podermos efetuar a
correspondéncia da informacdo recolhida nos dois momentos (reforcamos que este
dado serd exclusivamente utilizado para fins de investigacao)

Iniciais do seu nome completo:
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PARTE 2

De forma a garantir uma maior validade dos dados recolhidos, pedimos que responda a todos
os itens apresentados abaixo pensando na sua equipa formal como um todo.

Indique-nos, por favor, qual o tipo de comunicagdo estabelecida entre si e os outros membros
da sua equipa no ultimo més. Distribua 100% pelos diversos tipos, considerando que as
percentagens mais elevadas correspondem aos meios de comunicagdo que mais
frequentemente utiliza para comunicar com os restantes membros da sua equipa:

TIPOS DE COMUNICAGAO UTILIZADOS Percentagem

1. Presencial. %

2. Através de videoconferéncia (comunicagao a distdncia com som e imagem

. %
— por exemplo skype com som e imagem).

3. Através de teleconferéncia (comunicagdo a distancia somente com som —

%
por exemplo telefone/telemdvel ou skype somente com som). °

4. Através de um servico de chat (comunicagdo a distancia, somente escrita e

0,
em tempo real — por exemplo, whatsApp ou messenger do facebook). %

5. Através de rede social ou forum (comunicagao a distdncia somente escrita,

%
sem ser em tempo real — por exemplo, facebook sem chat).

6. Através de e-mail. %

7. Através de plataforma eletrénica de partilha de documentos ou gestdo de %
agenda (por exemplo, dropbox ou google drive). °

8. Através de memorandos ou relatdrios. %
9. Outro: Qual? %
TOTAL 100%

Satisfacdo com a equipa

Indique o seu grau de satisfacGo ou de insatisfagdo com cada um dos seguintes aspetos relativos a sua
equipa de trabalho:

Nem
Totalment | Bastante satisfeito Bastante
. . . . | Moderadamente Moderadamente . . . | Totalment
e insatisfeit L. nem L. satisfeit L
. . Insatisfeito ) o satisfeito e satisfeito
insatisfeito o insatisfeit o
o
1 2 3 4 5 6 7

1. Clima existente na equipa de trabalho.

2. Forma de trabalhar da equipa.

3. Forma como o lider organiza e coordena as atividades da equipa.

4. Resultados alcangados pela equipa de trabalho.

5. RelagGes entre os membros da equipa e o lider.

6. RelagGes entre os membros da equipa de trabalho.

7. Papel que cada membro desempenha na equipa.
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Reflexividade da equipa

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
afirmacao, utilizando a seguinte escala:

1
Discordo
fortemente

2
Discordo

3
N&o concordo
nem discordo

4
Concordo

5
Concordo
fortemente

1.A equipa revé os seus objetivos com frequéncia.

forma eficaz.

2.Discutimos regularmente em que medida a equipa esta a trabalhar de

3.0s métodos utilizados pela equipa para realizarem o trabalho sdo
frequentemente debatidos na equipa.

circunstancias.

4.Nesta equipa, alteramos os nossos objetivos em fungao das

5. Discutimos regularmente em que medida transmitimos a informacgao
entre nds de uma forma adequada.

6. Esta equipa revé com frequéncia a forma como faz o seu trabalho

7.0s membros da equipa identificam os pontos fortes do seu trabalho,
assim como as areas que precisam de melhorias.

da equipa.

8.0s membros da equipa estdao comprometidos com a melhoria continua

9.0s membros da equipa estdo abertos a melhores formas de trabalhar.

Percegdo de subgrupos

Por fim, assinale com uma cruz (x) o valor que melhor se adequa a cada afirmacdo

relativamente a sua equipa, utilizando a seguinte escala:

Discordo Discordo Discordo em Nado Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte concordo parte muito Totalmente
nem discordo
1 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6

1. Quando estamos a trabalhar em conjunto numa tarefa,
formam-se subgrupos.

Subgrupos e eficacia das equipas: o papel mediador da reflexividade grupal
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