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"Nao tenhas a pretensdo de ser inteiramente novo no que pensares ou disseres.
Quando nasceste ja tudo estava em movimento e o que te importa, para seres novo, é
embalares no andamento dos que vinham detras."

(Vergilio Ferreira in Pensar, 1992, p. 226).
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Resumo

O presente estudo teve como objetivo geral contribuir para a compreensao de
como nos grupos, considerando o processo de desenvolvimento grupal, sdo aplicados
os diversos processos de gestdo do conhecimento e de como estes processos
(desenvolvimento e gestdo do conhecimento) atuam/intervém na eficacia grupal (na
sua dimensdo tarefa e social). Este objetivo geral subdivide-se em trés objetivos
especificos: 1) analisar em que medida as diferentes fases de desenvolvimento de um
grupo diferem no que diz respeito ao grau com que se aplica a gestdo do conhecimento,
nos seus diversos processos; 2) analisar em que medida as diferentes fases de
desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito a eficacia, nomeadamente
nas suas dimensdes tarefa e socioafetiva; 3) investigar o efeito mediador dos processos
da gestdo do conhecimento em equipa na relacdo entre desenvolvimento grupal e
eficacia.

Para prossecucdo dos objetivos enunciados procedeu-se, num primeiro
momento, a revisdo da mais relevante literatura no dominio em estudo, visando
explicitar o estado da arte e o quadro tedrico em que se ancorou o trabalho empirico
realizado. Este, incidindo sobre uma amostra constituida por 211 equipas e 2400
participantes provenientes da GNR — Guarda Nacional Republicana —, forga de
seguranca militar, permitiu testar um conjunto de hipdteses de investigacdo (oito
hipéteses) decorrentes dos objectivos definidos. Na investigacdo realizada foram
utilizados os seguintes instrumentos de medida: Questiondrio EDG — Escala de
Desenvolvimento Grupal, adaptado de Pinto (2009) e Marques (2011); Questiondrio
EADG-Il — Escala de Avaliacdo de Desenvolvimento Grupal (Dimas, 2007); Questionario
ESAG — Escala de Satisfagdo Grupal (Dimas, 2007), e Questionadrio GCE — Escala de
Gestdo do Conhecimento em Equipa (Cardoso & Peralta, 2011). Os dados foram
tratados/analisados com base em estatistica descritiva e inferencial.

Do conjunto de resultados obtidos, destacam-se os seguintes: 1) as fases de
desenvolvimento grupal diferem entre si em relacdo ao grau de aplicacdo dos processos
de gestdo do conhecimento (sendo superior na fase de maior maturidade grupal — Fase
3/4, Reestruturacdo/Realizagdo — comparativamente as fases 1, Estruturacdo e 2,

Reenquadramento, e sendo inferior na segunda fase de desenvolvimento grupal
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comparativamente a primeira fase); 2) a eficdcia na dimensao socioafetiva (satisfacdo
dos membros da equipa) é mais elevada na fase 3/4 comparativamente com as fases 1
e 2, ndo tendo sido encontradas diferencas estatisticamente significativas entre as fases
de desenvolvimento grupal no que diz respeito a eficdcia na dimensdo tarefa
(desempenho percecionado pelo lider); 3) os processos de gestdo do conhecimento em
equipa atuam como mediadores da relacdo entre o desenvolvimento grupal e a eficacia
grupal, sendo que a mediagao se diferencia em fungdo das fases de desenvolvimento
grupal.

Os resultados da investigacdo realizada sdo analisados e discutidos com base na
literatura da especialidade e, de forma particular, no quadro do modelo de
desenvolvimento grupal em que a investigacdo se ancorou (Modelo Integrado de
Desenvolvimento Grupal, de Miguez e Lourenco, 2001), sendo apresentadas algumas
das mais relevantes conclusdes e implicacGes para a investigacdo e intervencdo no
dominio dos grupos/equipas de trabalho. De igual modo, sdo explicitadas limitagdes do

trabalho realizado e, também, pistas para futuras investigacoes.

Palavras-chave: grupos/equipas de trabalho, desenvolvimento grupal, processos de
gestdo do conhecimento em equipa; eficdcia socioafetiva (satisfacdo); eficacia tarefa

(desempenho).
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Abstract

The main objective of the present study was to contribute to understanding how
the various knowledge management processes are applied in the groups, while
considering the group development process, and how these processes (development
and knowledge management) act/intervene in group efficacy (in their task and social
dimension). This main objective was further subdivided into three specific objectives: 1)
to analyze to what extent the different stages of group development differ with regard
to the degree with which knowledge management is applied in its various processes; 2)
to analyze to what extent the different stages of group development differ with regard
to efficacy, particularly in its task and social-affective dimensions; 3) to investigate the
mediating effect of the team knowledge management processes in the relationship
between group development and efficacy.

In order to attain these objectives, a review of the most relevant literature on
this field was first carried out so as to define the state-of-the-art and the theoretical
framework which was the basis for the empirical work. This study, focusing on a sample
consisting of 211 teams and 2400 participants from the National Republican Guard
(GNR, military police force), allowed us to test a set of research hypotheses (eight
hypotheses) arising from the objectives defined. The following measurement
instruments were used in this research: EDG - Escala de Desenvolvimento Grupal
(Group Development Scale), adapted from Pinto (2009) and Marques (2011); EADG-II -
Escala de Avaliacdo de Desenvolvimento Grupal Il (Group Development Assessment
Scale Il) (Dimas, 2007); ESAG — Escala de Satisfacdo Grupal (Group Satisfaction Scale)
(Dimas, 2007), and GCE — Escala de Gestdo do Conhecimento em Equipas (Team
Knowledge Management Scale) (Cardoso & Peralta, 2011). Data were
processed/analyzed based on descriptive and inferential statistics.

The following results should be highlighted: 1) the stages of group development
differ in their level of implementation of the knowledge management processes (higher
in the stage of greater group maturity - stage 3/4 —than in stages 1, and 2, and lower in
the second stage of group development than in the first stage); 2) the efficacy in the
social-affective dimension (satisfaction of team members) is higher in stage 3/4 than in

stages 1 and 2, and no statistically significant differences were found between the
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stages of group development with regard to efficacy in the task dimension
(performance perceived by the leader); 3) the team knowledge management processes
function as mediators of the relationship between group development and group
efficacy. Mediation differs according to the stages of group development.

The research results were analyzed and discussed based on the specialized
literature, namely on the framework of the group development model which was the
basis for this research (Integrated Model of Group Development by Miguez and
Lourengo, 2001). Some of the most relevant conclusions and implications for research
and intervention in the area of groups/work teams are presented, as well as the study

limitations and indications for future research.

Keywords: groups/work teams, group development, team knowledge management

processes; social-affective efficacy (satisfaction); efficacy task (performance).
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Introdugdo Geral






Diante de tantos processos que urgiram reestruturacées até ao momento atual
(século XXI) — o aparecimento de novos cenarios politicos, catdstrofes sociais,
reorganizacdo de paises e emergéncia de novas poténcias econdémicas — o mundo do
trabalho precisou sempre de se reconfigurar, de forma a fazer frente aos desafios que
se iam impondo. O contexto dinamico e globalizado que carateriza o mundo das
empresas/organizacdes do século XXI - no qual a competitividade e a procura de maior
produtividade (de preferéncia a baixo custo) se dd4 de modo intransigente a nivel
mundial - faz com que haja a necessidade de se desbravar novos horizontes. O
investimento em estratégias, ferramentas e formas de organizar e gerir o trabalho que
se revelem capazes de fazer face, simultaneamente, as necessidades produtivas das
organizacdes e ao bem estar e qualidade de vida das pessoas torna-se cada vez mais
premente.

E neste cendrio, que os grupos/equipas de trabalho, bem como a gestdo do
conhecimento aparecem como resposta promissora aos problemas/desafios que
acontecem nas empresas/organizagoes.

Os grupos/equipas de trabalho, como atestam os estudos realizados neste
dominio, podem produzir um impacto positivo na eficacia das empresas/organizacdes,
qguer na sua dimensdo mais associada a tarefa, como a produtividade, quer na sua
dimensdo relacionada com o bem estar dos colaboradores, como a satisfacao (Banker
et al., 1996; Cohen & Ledford, 1994; Cunha et al., 2007; Miller, 2003). Por outro lado, a
gestdo do conhecimento, especialmente nas ultimas trés décadas, passou a ser
entendida como uma “ferramenta” decisiva nas organizacdes (e nos grupos) rumo a
exceléncia (Davenport & Prusak, 1998; Holsapple, 2005; Malhotra, 1998; Wiig, 1997).

A gestdo do conhecimento no contexto especifico dos grupos® s6 agora vai
dando os seus primeiros passos ao nivel da investigacdo: sdo relativamente poucos os
modelos conceptuais e as publicaces tedricas e empiricas neste dominio (Feghali & El-
Den, 2008; Xue, Bradley, & Liang, 2011). Pretendemos, assim, com a realizacdo desta

investigacao, contribuir para colmatar este facto.

1 ~ . . . .
Os grupos sdo estruturas ideais para gerar e partilhar o conhecimento, melhorando o rendimento e
aumentando a satisfagdo (Tannenbaum, Salas, & Cannon-Bowers, 1996).
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A linha orientadora para a realizacao deste trabalho e, entdo, o nosso objetivo

geral consistiu em contribuir para a compreensdo acerca de como nos grupos,
considerando o processo de desenvolvimento grupal, sdo aplicados os diversos
processos de gestdo de conhecimento e de como estes processos atuam/intervém na
eficacia grupal.
Neste contexto, foram definidos trés objetivos especificos cuja prossecucdo assentou
no trabalho de investigacdo empirica que nos propusemos realizar: 1.2 objetivo -
analisar em que medida as diferentes fases de desenvolvimento de um grupo diferem
no que diz respeito ao grau com que se aplica a gestao de conhecimento, nos seus
diversos processos; 2.2 objetivo - analisar em que medida as diferentes fases de
desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito a eficacia, nomeadamente
nas suas dimensdes tarefa e socioafetiva, e, 3.2 objetivo - investigar o efeito mediador
dos processos da gestdo do conhecimento em equipa na relagdo entre desenvolvimento
grupal e eficacia.

De acordo com os objetivos tracados, estruturamos a dissertacdo em duas
partes: uma primeira relativa ao enquadramento tedrico (que visa expor e delimitar as
tematicas centrais sob estudo, conferindo-lhes um enquadramento tedrico-concetual,
histérico evolutivo, nocional e semantico) e uma segunda que se destina ao estudo
empirico (e que comporta duas fases distintas: uma primeira fase destinada a andlise
das qualidades psicométricas das escalas utilizadas, e uma segunda diretamente
relacionada com os objetivos especificos, onde é testado um conjunto de hipdteses de
investigacdo).

A primeira parte — enquadramento tedrico — comporta trés capitulos. No
primeiro, dedicado aos Grupos/Equipas de Trabalho, apds uma introdugdo (que se
encontra presente em todos os capitulos tedricos e visa descrever a estrutura adotada
em cada capitulo especifico, bem como os objetivos inerentes a redacdo de cada um
deles), centramos a nossa atengdo nos grupos. Assim, na sec¢do “Os grupos como
unidades basicas nas organiza¢des” pretendemos chamar a aten¢do para o facto de os
grupos serem uma inevitabilidade nas organiza¢des e constituirem um instrumento de
gestdo e organizac¢do do trabalho que grande parte das empresas/organizagdes utiliza.
Com o objetivo de situar o leitor quanto as nocGes de grupo e de desenvolvimento

grupal que adotamos, na ultima sec¢do do primeiro capitulo “No¢do de grupo/equipa
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de trabalho e seu desenvolvimento de Miguez e Lourengco — MIDG (2001)”, dedicamos
especial atencdo as propostas acerca da noc¢ao de grupo e de desenvolvimento grupal
de Miguez e Lourengo (2001) — uma vez que o seu contributo serve de base a nossa
investigacdo empirica.

No segundo capitulo centramo-nos na tematica da Gestdo do Conhecimento
Organizacional e Grupal. Neste capitulo, na seccdo “Do conhecimento a gestdo do
conhecimento”, levamos o leitor a efetuar um percurso pela gestdao do conhecimento
desde o seu “nascimento” até aos nossos dias. Posteriormente, na sec¢do “Definicdo do
conhecimento”, bem como na seccdo “Definicdo de gestdo do conhecimento”
apresentamos e discutimos as no¢des de conhecimento e de gestdao do conhecimento,
explicitando a nossa posicdo a respeito das mesmas, a qual assenta nos trabalhos de
Cardoso (2003, 2007). Embora na literatura da especialidade encontremos um enorme
conjunto de artigos que se dedica a tematica dos modelos da gestdo do conhecimento a
nivel organizacional [ver sec¢ao “Modelos de Gestdao do conhecimento — a Taxonomia
de Ocafia (2009)”]), demo-nos conta que o mesmo nao acontece em relacdo ao nivel
grupal. Procuramos, no entanto, porque a nossa dissertagao se situa no nivel grupal,
identificar as propostas que comecam a emergir neste dominio. Assim, na sec¢ao
“Modelos integradores de gestdo do conhecimento e grupos/equipas de trabalho”
assinalamos o esforco efetuado por alguns autores, nomeadamente Marin-Garcia e
Zarate-Martinez (2008) e, também, de Zarraga-Oberty e Garcia Falcon (2003), na
tentativa de conjugarem o estudo da gestdo do conhecimento com o dos
grupos/equipas de trabalho. Finalmente, na ultima sec¢do “O Modelo de Cardoso e sua
aplicacdo/operacionalizacdo para o nivel grupal”, debrucamo-nos de forma mais
detalhada sobre o modelo de Cardoso e Peralta (2011), o qual aplica e operacionaliza
processos de gestdo do conhecimento ao nivel grupal e serve de ancora a nossa
investigacdo empirica.

A Ultima tematica a ser abordada na primeira parte da presente dissertagdo é a que diz
respeito a Gestdo do Conhecimento Grupal e Eficdcia. Neste terceiro capitulo, a
semelhanca do que efetudmos no primeiro e segundo capitulos, abrimos com uma
seccdo dedicada a “Introducdo” que pretende contextualizar o leitor — dando-lhe
diretrizes de orientacdo — acerca do assunto a ser apresentado. A importancia que a

gestdo do conhecimento tem/desempenha nos grupos é objeto de analise/discussdo na
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seccdo “A gestdo do conhecimento nos grupos/equipas de trabalho”. Em seguida,
assinalamos as varidveis que sdo mais frequentemente apontadas pelos diversos
modelos de funcionamento grupal como antecedentes da eficicia grupal. Entre as
varidveis apontadas, verificamos a presenca de algumas que, de forma direta ou
indiretamente se associam a processos de gestdo do conhecimento — facto que realca a
importancia que os processos da gestdo do conhecimento nos grupos tém na eficacia
(seccdo “Os Modelos de eficacia em grupos/equipas de trabalho, as varidveis que
incluem e os processos de gestdo do conhecimento no contexto dos mesmos”). Por
ultimo, explicitamos e exploramos a prépria nogcdo de eficacia grupal, identificando a
concepgao que serve de ancora ao nosso estudo (seccdo “Eficacia grupal: constructo
multidimensional e intersubjetivo”).

A segunda parte desta dissertacdo é dedicada ao estudo empirico realizado. No
Capitulo 4, é apresentada a Metodologia Geral do Estudo Empirico, que descreve
conteudos de carater transversal a toda a investigacdo empirica realizada. Neste
capitulo, para além de um engquadramento geral, definimos os objetivos e formulamos
as hipodteses da investigacdo (seccdo “Enquadramento/objetivos do estudo/hipdtese”).
As varidveis utilizadas em cada um dos trés objetivos que norteiam a presente
investigacdo, os procedimentos que utilizamos na constituicdo da nossa amostra e a sua
consequente caraterizagcdo, bem como os procedimentos metodoldgicos e estatisticos
aplicados nas duas fases do estudo empirico realizado, sdo, ainda, apresentados nas
secOes deste quarto capitulo. No quinto capitulo (corresponde a 1.2 fase do estudo
empirico), efetuamos a andlise psicométrica das escalas utilizadas na investigacdo:
Questionario EDG — Escala de Desenvolvimento Grupal, adaptado de Pinto (2009) e
Marques (2011); Questiondrio EADG-Il — Escala de Avaliacdo de Desenvolvimento
Grupal (Dimas, 2007); Questionario ESAG — Escala de Satisfacdo Grupal (Dimas, 2007), e
Questionario GCE — Escala de Gestdo do Conhecimento em Equipa (Cardoso & Peralta,
2011). O capitulo 6 (corresponde a 2.2 fase do estudo empirico) é dedicado ao teste das
hipéteses de investigacdo inerentes aos objetivos definidos. Neste capitulo sdo
apresentados detalhadamente todos os procedimentos e etapas realizadas na
realizacdo do estudo, onde destacamos os principais resultados obtidos. No capitulo 7,
efetuamos a discussdao dos resultados e explicitamos aquelas que, em nossa opinido,

constituem as mais relevantes conclusoes a extrair.
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Terminamos a presente dissertacdao com um conjunto de consideragdes finais,
revendo todo o percurso efetuado e evidenciando as principais conclusdes e pistas para

investigacdes futuras que resultam do nosso trabalho.
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Primeira parte

- ENQUADRAMENTO TEORICO -
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1.1.
1.2.
1.3.

Capitulo 1
- Grupos/Equipas de Trabalho

Introducao

Os grupos como unidades basicas nas organizagdes

Nocdo de grupo/equipa de trabalho e seu desenvolvimento —
O Modelo Integrado de Desenvolvimento de Miguez e
Lourenco — MIDG (2001)
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1.1. Introdugao

Até a Il Grande Guerra Mundial as empresas/organizaces faziam pouco uso do
trabalho em grupo/equipa. Apesar disso, podemos destacar na década de 20 os estudos
desenvolvidos na Western Electric Company’, bem como a utilizacdo de pequenos
grupos quer ao nivel militar (tais como as tripula¢des que faziam parte dos cockpits de
avides e de tanques) quer ao nivel de empresas/organizagdes privadas. A razdo de ser
desta situacdo devia-se ao facto de as empresas/organizacdes favorecerem, na época,
uma perspetiva classica e racionalista, que considerava o individuo como a unidade de
construcdao de uma organizagdo. A principal preocupagdo consistia, em primeiro lugar,
em determinar a tarefa e os objetivos, encontrar a estrutura e a tecnologia apropriadas
aos objetivos e finalmente encaixar os individuos na estrutura pré definida (Kelly, 1982).

Nos anos 30, os grupos/equipas eram estudados sobretudo como sistema de
influéncia dos seus membros (McGrath, 1997). Destacam-se, nesta década, as
investigacdes de Sherif (1936)° sobre as normas de grupo, bem como os estudos de
Lewin, Lippit e White (1939) sobre o clima social e estilos de lideranca®.

Nos anos 40, a utilizacdo dos grupos/equipas de trabalho em contexto
empresarial/organizacional era extremamente rara, no entanto, interessa realgar os
estudos realizados por Deutsch (1949) sobre os efeitos da cooperagdo e da competicdo
nos processos de grupo e na produtividade.

Nos anos 50, poucos estudos acerca de grupos/equipas sdo encontrados.
Importa assinalar, no entanto, as experiéncias de Trist e Bamforth (1951) e as
experiéncias de Rice (1953), desenvolvidas no contexto do Tavistock Institute. Estas
investigacGes descreveram praticas que envolveram o redesenho das linhas de

producdo (em minas britanicas e téxteis na India), fizeram emergir as nogdes de grupos

% Os estudos de Hawthorne constituem o gue podera ter sido, até aquele momento, a mais relevante
investigacdo em condicBes de trabalho (Roethlisberger & Dickson, 1939) e que se veio a revelar decisiva
para o estudo dos grupos no dominio das organizacdes.

? Sheriff (1936), psicélogo europeu que imigrou para os EUA e recebeu forte influéncia do gestaltismo,
chegou a conclusdo de que os grupos desenvolvem normas que governam os julgamentos dos individuos
que dele fazem parte, bem como dos novos membros que a elas também se adaptam, uma vez que as
normas grupais existem a revelia dos seus membros individuais.

* Os estudos de Lewin e colaboradores, no lowa Child Welfare Research Station, apontaram para a
existéncia de diferengas no comportamento e nos resultados do grupo em fungdo da lideranga que sobre
eles era exercida (Lourengo & Dimas, 2011).
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semi-auténomos e estiveram na origem da perspetiva sociotécnica (Pasmore &
Sherwood, 1978).

Nos anos 60, verifica-se uma forte critica ao mecanicismo e as organizacdes
autoritarias da época (Likert, 1961; McGregor, 1960), apelando-se a uma maior
participagdo na tomada de decisdo por parte dos trabalhadores e ao aumento do uso
de grupos/equipas de trabalho. O Enriquecimento do Trabalho/Tarefas/Funcdes (“Job
enrichment”) (Herzberg, 1966) ganhou popularidade. O Enriquecimento do Trabalho é
uma pratica que permite melhorar o conteldo do trabalho, acrescentando dois ou mais
fatores motivacionais, tais como aumentar a oportunidade de realizacdo, crescimento e
reconhecimento.

Nos anos 70 o uso de grupos/equipas de trabalho foi limitado a aplicagdes que,
na época, eram consideradas inovadoras. Como exemplo podemos referir-nos: a
General Motors que incorporou grupos/equipas de montagem numa empresa de
camionagem (Tichy, 1976); a Volvo com a sua famosa fabrica baseada em grupos em
Kalmar, na Suécia (Dowling, 1973); bem como a utilizagdo de grupos/equipas de
trabalho na fabricagdo de motores pela Saab (D. Katz & Kahn, 1978).

Nos anos 80, a aplicacdo de grupos/equipas de trabalho as
empresas/organizacdes sofreu uma expansdo considerdvel, com a gestdo para a
qualidade total (total quality management ou TQM) (Hackman & Wageman, 1995). A
gestdo para a qualidade total correspondia a um tipo de gestdo caracterizado pela
procura de introducdo de melhorias graduais e continuas nos processos e
procedimentos ja existentes, procurando sempre a exceléncia na qualidade’. As
empresas comecaram, para esse efeito, a fazer uso dos circulos de qualidade. Os
circulos de qualidade correspondem a pequenos grupos/equipas de funcionarios (4 a
10) de uma empresa/organizacdo que se reinem regularmente durante o periodo de
trabalho para identificarem, analisarem e debaterem formas de melhorar a qualidade e

a produtividade do trabalho. Funcionam portanto como uma estrutura de apoio aos

> Algumas das caracteristicas mais relevantes da Gestdo para a Qualidade Total sdo as seguintes: (a)
Focalizagdo no Cliente - o grande objetivo da TQM é o aumento da qualidade percebida pelo cliente, ou
seja, qualquer melhoria introduzida tem sempre em vista a melhor satisfagdo das necessidades dos
seus clientes; (b) Ferramentas - algumas das principais ferramentas utilizadas pela TQM sdo os graficos
de acompanhamento e de controlo desenvolvidos por W. Eduards Deming, os diagramas causa-efeito e
o benchmarking, e, (c) Participacdo de Todos - a TQM é um processo que envolve um elevado grau de
participacdo de todos os membros da organizacdo, qualquer que seja o seu nivel hierarquico.
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orgdos de gestdo e como forma de dinamizacdo da estrutura formal existente na
empresa/organizagdo.

Os trabalhos de grupo/equipa, nesta década, ocupavam um papel chave naquilo que
era descrito como uma “transformacdo da gestdao” (Walton, 1985), uma “mudanca de
paradigma” (Ketchum, 1984), ou um “renascimento corporativo” (Wellins, Byham, &
Dixon, 1994).

Na década de 90, os grupos/equipas de trabalho tornaram-se bastante habituais
nas empresas/organizacoes, facto que é atestado pela cada vez maior diversificacdo de
categorias para classifica-los (e.g., grupos de producdo, grupos de servicos, equipas de
gestdo, grupos/equipas de projeto, grupos/equipas de ac¢do e desempenho,
grupos/equipas de consultadoria, grupos/equipas auto-geridas, etc.).

Na primeira década do século XXI, podemos dizer, de uma forma ilustrativa, que
0s grupos/equipas constituem as unidades basicas das nossas empresas/organizacoes.
Robbins (2007) assegura que 80% das organizacbes americanas fazem uso do
grupo/equipa como forma de desenvolver as suas atividades enquanto na Europa, de
acordo com Neves, Garrido e Simdes (2006) a percentagem ronda os 84%.

Neste capitulo procuramos conhecer as razdes pelas quais o trabalho em
grupo/equipa, nos dias de hoje, é considerado a unidade basica de trabalho nas
empresas/organizacdes. Para melhor compreensdo deste facto, relacionaremos, em
primeiro lugar, niveis de anadlise sociopsicolégica — individuos, grupos/equipas e
organizacdao — com abordagens as organizacdes que constituem referéncia e ilustram a
énfase diferentemente atribuida a cada um desses niveis, para, posteriormente,
chamarmos a atenc¢do para a dinamica contextual que atualmente circunda as nossas
empresas/organizacdes que reclamam como fonte de vantagem competitiva o recurso
ao trabalho em grupo/equipa.

A necessidade em se perceber o funcionamento de um grupo/equipa de trabalho, faz
com que nos detenhamos na caraterizagao dos aspetos que estao na sua origem, bem
como nos centremos na ja cldssica discussdo acerca do uso dos conceitos de “grupo” e
de “equipa” e ao modo como nos posicionamos perante esta controvérsia. Sabendo
que a compreensdo dos grupos/equipas de trabalho pode ser facilitada e potenciada se
adotarmos uma perspetiva temporal e desenvolvimental dos grupos/equipas de

trabalho, e porque, nos nossos estudos empiricos, nos ancoraremos nesta abordagem
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e, em particular no Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal (MIDG) de Miguez e

Lourengo (2001), iremos, ainda, neste capitulo, dedicar-lhes a nossa atencao.

1.2. Os grupos como unidades bdsicas nas organizagoes

A historia da evolucdo de um conjunto de conce¢bes da natureza do homem,
trabalho e funcionamento das empresas/organizacées modificou-se muito ao longo dos
tempos. Essas mudancgas tornaram-se visiveis também em relacdo aos niveis de analise
sociopsicoldgica — individuos, grupos/equipas e organizacdo — ja que passaram a
usufruir de uma relevancia diferente na forma como foi assumida a sua importancia
nas/pelas empresas/organizagdes. As diferentes perspetivas cientifico-sociais, sensiveis
aos niveis de analise sociopsicoldgica, sdo disso testemunha e, assim, ilustram bem o
percurso do papel atribuido aos grupos/equipas ao longo da histdria das abordagens as

organizacdes® (Rodriguez & Saiz, 1996).

- Nivel Individual:

(a) A Abordagem Classica (parte 1)’

A Abordagem Cldssica surgiu no inicio do século XX em consequéncia da
Revolucdo Industrial, e constituiu a primeira tentativa para definir um conjunto de
regras consideradas indispensdveis ao bom funcionamento de qualquer
empresa/organizacdo. Os desafios, até entdo, colocados pelo aumento da dimensdo das
fabricas, a adocdo de novas tecnologias e alargamento das operagdes, eram
respondidos de forma ndo sistematica e sem método, o que levava a problemas de
desperdicio e falta de eficiéncia. Esta abordagem concebia as empresas/organizagGes

como se fossem mdaquinas, em que cada operacdo deveria ser executada com um gasto

® Ir-nos-emos referir unicamente 3 Abordagem Classica, 3 Teoria Burocratica, ao Movimento das Relacdes
Humanas e a Teoria dos Sistemas, visto estas perspetivas ilustrarem bem o diferente foco — individual,
organizacional e grupal — que ao longo da histéria foi sendo colocado pelas distintas abordagens as
organizacgGes, e esse constituir o objetivo fundamental desta exposicao.

7 Apesar da Abordagem Classica incluir autores como Taylor e Fayol (Chambel & Curral,1998), nesta
primeira parte da abordagem classica (A Abordagem Cldssica — parte 1) serd apenas abordada a
Organizagdo Cientifica do Trabalho (OCT) desenvolvida por Taylor, visto esta se integrar numa visdo micro
da organizagdo, pois estd mais preocupada em racionalizar o trabalho dos participantes da organizagdo. A
segunda parte da abordagem cldssica (A Abordagem Cldssica — parte Il) preocupar-se-a com a visdo
macro da organizacdo de acordo com a Escola Administrativa de Fayol.
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minimo de energia humana por forma a que todas as operacdes fossem tdo bem
coordenadas entre si que conduziriam a uma maior eficiéncia através da introducdo e
regras de funcionamento que se pretendiam cientificas e universais. Frederick Winslow
Taylor (1856-1915) através da teoria da Organizacdo Cientifica do Trabalho® (OCT) ¢,
sem dulvida alguma, o precursor da Abordagem Classica.

Com a publicacdo da obra The Principles of Scientific Management em 1911,
Frederick Taylor estabeleceu aquelas que durante algumas décadas seriam
consideradas as bases da organizacdo industrial eficiente®. Taylor analisou em detalhe
todas as etapas que compunham um determinado processo de trabalho e criou
procedimentos definidos para a sua execucdo. Era possivel, desta forma, a gestao
identificar e implementar a melhor forma (“the one best way”) de desempenhar cada
tarefa, assegurando a maxima produtividade. Eliminava-se, assim, todo o esforco
desnecessario e o trabalho tornar-se-ia mais rotineiro e eficiente. O trabalhador era
reduzido a um puro executante, ao qual era retirada qualquer responsabilidade pela
organizacao das tarefas. A divisdo do trabalho era simultaneamente a resposta para a
necessidade de formar uma forga de trabalho mais rapidamente e a baixo custo. “A
analise dos movimentos e dos tempos permitia dividir tarefas mais globais em tarefas
muito especializadas, sendo cada uma delas atribuida a um individuo” (Lisboa et al.,
2008, p. 58). A selecdo cientifica do trabalhador era também uma preocupacdo para
Taylor pois, para este, deveria haver uma compatibilizacdo entre os requisitos de cada
funcdo e o perfil de cada trabalhador (as suas capacidades e aptid6es)1°. No que diz
respeito a remuneracdo, fora elaborado um sistema de remuneracdo no qual os

trabalhadores ganhavam em funcdo do que produziam. Os trabalhadores ganhavam a

8 Organizagao do trabalho de cada operario.
° As ideias—chave da teoria da Organizac3o Cientifica do Trabalho s3o definidas por Lisboa et al., (2008)
da seguinte forma:

Definicdo de normas e standards, como condigdo essencial para o controlo das condigdes de
exploracdo; prosperidade para o empregado e empregador — o objetivo da boa gestdo é pagar
saldrios altos e ter custos de produgdo unitarios baixos; responsabilidade da gestdo: (a)
determinar o modo racional de executar cada tarefa, (b) selecionar cientificamente o homem
adequado a cada tarefa e depois forma-lo, ensina-lo e desenvolver as suas competéncias, (c)
estabelecer um ambiente de cooperagdo com o trabalhador no sentido de assegurar que as
tarefas sdo executadas de acordo com o método identificado; nogdo de tarefa que inclui, ndo sé
a descricdo do que ha a fazer, mas também do modo como deve ser executada e a indicagdo do
tempo exato em que deve ser realizada, e, pagamento de acordo com a produtividade (p. 55).

19 A especializagio das tarefas, segundo Taylor: (a) facilitaria o controlo do trabalho; (b) a avaliagio do
desempenho, e, (c) a substituicdo rapida dos trabalhadores - m3o-de-obra barata.
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peca’’ e de acordo com as normas definidas, tendo em consideragio o tempo
necessario para desempenhar cada tarefa, resultantes dos Estudos dos Tempos e
Movimentos que introduziam racionalidade no sistema. A escola da gestdo cientifica
assumindo que fendmenos complexos podiam ser decompostos nas suas partes
elementares para permitir a sua compreensdo e controlo, embora com resultados de
sucesso na época em que emergiu, era, sem duvida, reducionista. A expansdo e
crescimento da fabrica Ford, fundada em 1903, é provavelmente o exemplo cldssico de
maior sucesso da aplicacdo dos principios da gestdo cientifica ao desenvolvimento de
produgdo em série, através do célebre modelo T.

Taylor advogava que o gestor deveria lidar com cada trabalhador
individualmente, procurando que ele executasse as suas tarefas no maximo isolamento.

A mencdo a Taylor faz vir a memdria a conceg¢do individualista do trabalho.
Como sdo vistos os grupos/equipas de trabalho de acordo com Frederick Taylor?
Efetivamente, tal como temos vindo a afirmar até ao momento, Taylor acredita que o
trabalho individual é muito mais eficiente que qualquer outro tipo de estrutura.
Segundo palavras do proprio, “Ninguém ousard negar que o individuo atinge sua maior
prosperidade, isoladamente, quando alcanca o mais alto grau de eficiéncia, isto é,
quando diariamente consegue o maximo de rendimento” (Taylor, 1990, p. 44).
A titulo de curiosidade referimos o artigo que Haden et al. (2012) escreveu, aquando da
comemoracdo dos 100 anos da teoria de gestdo de Frederick Taylor, acerca da
aplicacdo dos quatro principios da Gestdo Cientifica do Trabalho de Taylor12 as novas
estruturas organizacionais, como as equipas de producdo integrada13. Estes autores
concluiram que, ironicamente, o primeiro principio (o desenvolvimento de uma ciéncia
do trabalho com regras rigidas e padronizacdo para qualquer situacdao e qualquer

homem) considerado por Taylor como “o mais interessante e espetacular” principio

1 0 sistema de remuneracgao a peca é anterior a Taylor, s que as normas estabelecidas, até entao, eram
definidas sem qualquer critério e dependiam do livre arbitrio dos empregadores.

'2 De acordo com Haden et al. (2012) o culminar de décadas de experimentac3o e investigacio levada a
cabo por Taylor e seus colaboradores conduzem-nos a quatro principios basicos: (1) o desenvolvimento
de uma ciéncia do trabalho com regras rigidas e padronizagao para qualquer situagdo e qualquer homem;
(2) uma cuidadosa e cientifica selecdo e subsequente formacdo dos trabalhadores; (3) pagamento
individual a cada trabalhador por forma a recompensa-lo do seu trabalho rapido e por fazer exatamente
aquilo que lhe é dito para fazer, e, (4) divisdo equitativa/responsével do trabalho entre o trabalhador e a
gestdao, com os gestores a ajudarem e a encorajarem os trabalhadores.

B As equipas de produgdo integrada, sdo definidas de acordo com os autores do artigo, como equipas
multifuncionais cuja principal fungdo é a entrega de um determinado produto ao cliente.
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(Taylor, 1911, p.85), é aquele que menos se coaduna com o funcionamento das equipas
de producdo integrada. No entanto, entrevistas conduzidas com membros de gestdo
senior revelam, de acordo com a investigagdo destes autores, que os outros trés
principios (uma cuidadosa e cientifica selegdo e subsequente formagao dos
trabalhadores; pagamento individual a cada trabalhador por forma a recompensa-lo do
seu trabalho rapido e por fazer exatamente aquilo que lhe é dito para fazer, e, divisdo
equitativa/responsavel do trabalho entre o trabalhador e a gestdo, com os gestores a
ajudarem e a encorajarem os trabalhadores) interpretados de uma forma mais flexivel
do que era a intencdo original de Taylor quando os definiu, tém aplicabilidade no
funcionamento das equipas de producdo integrada. De qualquer modo, e essa é a ideia
que mais emerge das conce¢des de Taylor, os grupos seriam negativos para a
organizacao do trabalho, pelo que havia que criar condi¢des para a realizagdao do
trabalho individual (podemos, de alguma forma, afirmar, que a Organizacdo Cientifica

do Trabalho constituia um “dispositivo” anti-grupo).

- Nivel Organizacional:

(a) A Abordagem Classica (parte Il)

Henry Fayol (1841-1925) através da teoria Administrativa'® faz parte do nucleo
da Abordagem Classica.

Henry Fayol descreveu, no seu livro Administracao Industrial e Geral, em 1916,
os métodos de administracdo que implementou na empresa de aco em Comambault, a
qual se encontrava em sérias dificuldades, e que, em pouco mais de dez anos, se tornou
muito lucrativa. A teoria de Fayol distingue-se da de Taylor por se centrar
essencialmente nas fungdes de gestao. A administragdo era, de acordo com Fayol, uma
ciéncia responsavel pela previsdo, organizacdo, comando, coordenacdo e controlo, nas
quais o gestor deveria ter como tarefas fundamentais: a especializagdo e a

coordenacdo. Para a coordenacdo, os conceitos como unidade de comando®,

14 . ~
Organizacado da empresa como um todo.
15 . . s .
Unidade de Comando, para Fayol, consistia no facto de um empregado receber ordens de um unico
superior.
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autoridade hierérquicals, abrangéncia/amplitude de controlo’ e o principio de
excecdo'® eram apontados como essenciais. Por outro lado, a especializacdo era o
resultado légico da departamentalizacdo defendida por Fayol para agrupar fungées ou
tarefas afins, sendo essencialmente estas: funcdo técnica®, funcdo comercial®, funcdo
financeira®!, fungdo seguranga®’, funcdo contabilistica®® e fungdo administrativa®. Para
exercer estas funcbes, o gestor (administrador) deveria possuir qualidades fisicas
(saude, vigor, energia), qualidades mentais (capacidade de aprender, avaliar e julgar),
gualidades morais (capacidade de assumir responsabilidades, iniciativa, lealdade,
firmeza), formacdo genérica, formacdo especifica (na area a que se estad diretamente
ligado) e experiéncia (Lisboa et al., 2008).

Os pressupostos advogados por Fayol podem ser integrados numa visdo macro
da organizagdo, pois estdo preocupados com o desenvolvimento de principios gerais da
administracdo, que permitem planear, coordenar, organizar, controlar e comandar a
organizag¢ao no seu conjunto.

Como sdo vistos os grupos/equipas de trabalho de acordo com Fayol? Fayol

estabeleceu catorze principios gerais para uma administracdo eficiente”, entre eles, o

'° A teoria de Fayol sofre uma forte influéncia de conceg¢des tradicionais de organizagdes — como as
militares e eclesidsticas — dominadas por uma hierarquizagdo clara e de elevada rigidez.

v Abrangéncia/amplitude de Controlo, para Fayol, consistia no nimero de pessoas que reportam a um
Unico superior que ndo deveria ser muito grande, para ndao provocar problemas de comunicagdo e de
controlo.

'8 0 principio da excecdo diz-nos que o administrador deve ter como prioridade as ocorréncias que se
afastam dos padrbes, ou seja, as exce¢des, de modo a corrigi-las adequadamente. Deste modo, as
decisdes frequentes devem reduzir-se a rotina e ser delegadas aos subordinados, deixando os problemas
mais sérios e importantes para os superiores.

19 Funcdo técnica estd relacionada com a producgéo de bens e servicos.

20 Funcdo comercial esta relacionada com a compra, venda e troca.

*! Func3o financeira esta relacionada com a procura e aplicagio de capitais.

*? Funcdo seguranca estd relacionada com a prote¢do de bens e pessoas.

2 Funcdo contabilistica esta relacionada com o fornecimento de informagdo acerca do desempenho
econdmico da empresa.

4 Fungdo administrativa esta relacionada com a integragao da fungao técnica, fungdao comercial, fungao
financeira, fungdo seguranca e fungdo contabilistica, com o objetivo de formular o programa de agao
geral da empresa e coordenar esforgos.

> Os catorze principios fundamentais de Fayol sdo: (1) divis3o de trabalho — consiste na especializagio
das tarefas e das pessoas com o objetivo principal de aumentar a eficiéncia; (2) autoridade e
responsabilidade — autoridade é o direito de dar ordens e de esperar obediéncia; a responsabilidade é
uma consequéncia natural da autoridade: é a obrigacdo de cumprir as atribui¢Ges do cargo e responder
pelas consequéncias dos proprios atos e decisdes. Ambas devem estar equilibradas entre si; (3) disciplina
— corresponde ao cumprimento dos acordos estabelecidos e das determinagGes vigentes; (4) unidade de
comando — cada empregado deve receber ordens de apenas um supervisor; (5) unidade de diregdo — um
plano para cada grupo de atividades que tenham o mesmo objetivo; (6) subordinagdo dos interesses
individuais ao interesse geral — os interesses pessoais devem subordinar-se ao interesse
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Espirito de grupo, ou seja, para Fayol deve haver harmonia e unido entre as pessoas em

torno de propdsitos comuns, de forma a se assegurar o sucesso da organizacao.

(b) Teoria Burocratica

O socidlogo e cientista politico alemdao Max Weber (1864-1920) introduziu o
conceito de burocracia®® no estudo das organizagoes sociais. Max Weber ndo estava
interessado em estudar as organizagdes do ponto de vista econdmico ou produtivo,
mas da sociedade?’. A publicacdo do trabalho de Weber, nos Estados Unidos foi
coincidente com a difusdo dos modelos mecanicistas da organizacdo, e o seu trabalho —
sobretudo no que diz respeito a ideia da burocracia como forma organizativa ideal — foi
aproveitado pelos defensores daquela perspetiva como justificacdo cientifica das suas
ideias. Weber nunca partilhou desta posicao — a identificagdo da burocracia como o tipo
ideal de forma organizativa - ja que, “o tipo ideal ndo deveria existir na pratica, mas
apenas formas aproximadas em varios graus a burocracia pura” (Chambel & Curral,
1998, p. 72). Com o continuo crescimento do nimero e dimensdo das unidades
produtivas, algumas ineficiéncias das organizagbes primitivas tornaram-se dbvias,
exemplo disso sdo as antigas formas de contratacdo e promo¢do que eram altamente

subjetivas e baseadas no favoritismo. A alternativa formulada por Weber, que veio

grupal/organizacional; (7) remuneracdo justa ao pessoal — deve haver justa e garantida satisfacdo para
empregados e empresa, em termos de retribuicdo; (8) centralizacdo — refere-se ao grau de concentragdo
da autoridade na hierarquia organizacional; (9) linha de autoridade — a linha de autoridade, também
chamada de cadeia escalar, € a linha que vai do escaldo mais alto ao escaldo mais baixo; (10) ordem — é o
principio da ordem material, temporal e funcional; (11) equidade — amabilidade e justica para alcangar
lealdade dos funciondrios; (12) estabilidade do pessoal — quanto mais tempo uma pessoa permanecer
num cargo tanto melhor, a rotatividade tem impacto negativo na eficiéncia; (13) iniciativa — a capacidade
de visualizar a necessidade de uma acdo e executa-la sem aguardar ordens superiores, e, (14) espirito de
grupo.

?® para Weber compreender a burocracia estudou os tipos de sociedade (sociedade tradicional, onde
predominavam caracteristicas patriarcais e patrimonialistas, como a familia, sociedade medieval e o cl3;
sociedade carismatica, onde predominavam caracteristicas misticas, arbitrarias e personalisticas, como
nos partidos politicos e grupos revoluciondrios, e a sociedade legal, racional ou burocratica, onde
predominavam normas impessoais e racionalidade na escolha dos meios e dos fins, como nas grandes
empresas e exércitos) e os tipos de autoridade (autoridade tradicional, existe quando os subordinados
aceitam as ordens dos seus superiores sem as questionarem, porque essa é a forma pela qual as coisas
sdo feitas; autoridade carismatica, existe quando os subordinados aceitam as ordens dos seus superiores
sem as questionarem, por causa da sua influéncia quer em termos de personalidade quer em termos de
liderancga; e autoridade legal, racional ou burocratica, existe quando os subordinados aceitam as ordens
dos seus superiores sem as questionarem, porque concordam com um conjunto de normas que
consideram legitimas e das quais deriva o comando).

0 seu principal foco de atencdo era a analise exaustiva da organizacgdo social em sociedades industriais
— Europa e Estados Unidos.
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introduzir a ideia de estrutura organizacional e, com ela, a visdo das organizacdes como
um sistema formal de relagdes, parecia, no contexto da época, fazer todo o sentido. “A
burocracia é um tipo de organizacdo baseado em regras racionais®, que permitem
controlar a estrutura e o funcionamento da mesma, em funcdo do conhecimento
técnico e com o fim de alcancar a maxima eficiéncia”. (Chambel & Curral, 1998, p. 73).
Por outras palavras, podemos dizer que se trata de uma forma de organizacdo humana
gue se baseia na racionalidade, isto é, na adequacdo dos meios aos fins pretendidos
como forma de garantir a maxima eficiéncia possivel. Weber estabeleceu um conjunto
de caracteristicas que descreveriam a organizacdo burocrdtica ideal, seriam elas: (a)
cardcter legal das normas e regulamentos; (b) cardcter formal das comunicagdes; (c)
caracter racional e divisdo do trabalho; (d) impessoalidade nas relacdes; (e) hierarquia
da autoridade; (f) rotinas e procedimentos estandardizados; (g) competéncia técnica e
meritocracia; (h) especializacdo da administracdo; (i) profissionalizacdo dos
participantes, e, (j) previsibilidade do funcionamento.

Em termos praticos a Teoria Burocratica marcou decisivamente o desenho de muitas
empresas/organizacdes de grande dimensdo, em especial na administracdo publica.

A burocracia €, assim, um modelo que apresenta uma perspetiva estrutural da
organizagao e explica o seu funcionamento a um nivel macro de analise.

Como sdo vistos os grupos/equipas de trabalho de acordo com a teoria
burocratica? Michel Crozier, conhecido como o “pai” da sociologia das organizagdes em
Franca, mostra na sua analise sobre poder e burocracia nas organizacdes como se
estruturam as relacdes entre os grupos, reforcando a impessoalidade na organizacao.
Dentro desta perspetiva, a burocracia é uma solugao organizacional que tentaria evitar
a injustica, o confronto entre os individuos e grupos e os abusos de poder. As regras
unipessoais, a centralizacdo do poder de decisao, a distribuicdo em grupos homogéneos
e fechados constituem, segundo Crozier (1964), caracteristicas que aliciam
comportamentos nos grupos organizacionais que reforcam ainda mais estas regras e
estruturas levando a criagdo de um ciclo vicioso. Este fendmeno ocorre

independentemente da vontade dos grupos quererem ou ndo mudar o sistema. Crozier

® 0 conceito de racionalidade aparece indubitavelmente ligado ao conceito de burocracia. Uma
empresa/organizacdo é racional se os meios mais eficientes sdo escolhidos para a implementagdo das
metas (de realgar que Weber apenas se referia as metas coletivas das empresas/organiza¢des e ndo as
dos seus membros individuais).
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(1964) diz, assim, que a burocracia reforca a tentativa de evitar as relagées pessoais e
espontaneas, capazes de produzir conflitos. A regra estrutura as relacbes entre os
grupos, reforcando a impessoalidade na organizacdo. Desta forma, mesmo se a regra
provoca inumeras disputas dentro de uma organizacdo, a falta de espontaneidade nas
relagbes humanas e a formalizacdo das relagbes asseguram o funcionamento do

sistema evitando esses mesmos conflitos.

- Nivel Grupal/Equipa:

(a) Movimento das Relagdes Humanas

Na evolucdo de qualquer ciéncia é habitual que o surgimento de uma nova
perspetiva cientifico-social assente em pressupostos diametralmente opostos as
perspetivas que a antecedem. Cada pressuposto formulado por este novo Movimento
das Relagcdes Humanas (preocupacdo com o homem e grupo social) constitui uma
negacdo a Abordagem Classica (preocupacdo com a maquina e métodos de trabalho) e
a Teoria Burocrdtica (preocupacdo com a racionalidade e cardcter formal das
organizacdes). O Movimento das Relagcbes Humanas® emerge nos Estados Unidos,
gracas ao desenvolvimento das ciéncias sociais, nomeadamente da Psicologia do
Trabalho®, a qual surge pela primeira vez, nos finais do século XIX e tem como
objetivos fundamentais: (1) a analise do trabalho e a adaptacdo do trabalhador ao
trabalho (os temas que predominavam eram os de selecdo de pessoal, orientacdo
profissional, métodos de aprendizagem e de trabalho, a fisiologia do trabalho e o
estudo dos acidentes e da fadiga), e, (2) a adaptacdo do trabalho ao trabalhador (os
temas que predominavam eram o estudo da personalidade do trabalhador e do chefe,
motivacdo, incentivos do trabalho, lideranca, comunicacdo, relacdes interpessoais e

sociais dentro da organizag50)31.

> 0 Movimento das Relacdes Humanas comecou a ter grande aceitacdo nos Estados Unidos a partir da
década de 1930 enquanto que na Europa sé bem depois da Il Grande Guerra Mundial.

'\ Psicologia do Trabalho contribuiu para demonstrar a parcialidade dos principios adotados quer pela
Abordagem Classica da Administragdo quer pela Teoria Burocratica.

*' No desenvolvimento da Psicologia do Trabalho e das Organizagdes podem ser discriminadas trés
grandes fases (Roe, 1995): a primeira fase, “Psicologia Aplicada” (1890 — 1940), correspondeu a um
periodo em que prevalecia uma importagdo das teorias e metodologias de anadlise e de intervengdo da
psicologia generalista a problemas especificos da industria, tais como o recrutamento, a produtividade e
a segurancga; a segunda fase, “Psicologia Industrial” (1940-1960), caraterizava-se pela investigacdo
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As profundas modifica¢cdes que se verificavam a nivel politico, tecnolégico e econémico
(a grande depressao de 1929 que viera por em causa o0s conceitos e principios até entdo
aceites com todo o seu cardcter dogmatico e descritivo) vieram trazer novas variaveis
para o estudo das empresas/organiza¢des e contribuiram para que o papel dos grupos
nas organizacdes comecasse a ser considerado. Neste ambito, os trabalhos de Elton
Mayo, na Western Electric Company, em Hawthorne, constituem um marco assinalavel.
Assim, embora na origem do Movimento das Relagdes Humanas tenham estado
presentes diversos fatores32, pelo seu interesse histérico no estudo dos grupos/equipas,

iremos referir de forma detalhada os referidos trabalhos.

- As conclusdes da experiéncia de Hawthorne de Elton Mayo

Em Chicago, no bairro Hawthorne, mais propriamente na fdbrica da Western Electric
Company??, em 1927, iniciou-se uma experiéncia com o objetivo de se verificar a
relagao existente entre a intensidade da iluminagdo e a eficiéncia dos trabalhadores. A
experiéncia fora liderada pelo investigador Elton Mayo, e posteriormente estendida no
seu objetivo inicial ao estudo da fadiga, dos acidentes no trabalho, da rotatividade no
trabalho (turnover) e do efeito das condicdes fisicas de trabalho na produtividade dos
trabalhadores. A experiéncia durou cerca de 5 anos, a razao deste prolongamento
deveu-se: (i) a intervencdo de fatores de natureza psicolégica que acabavam por
influenciar os resultados, sendo necessario “eliminar/neutralizar” a sua influéncia, e, (ii)
a crise econdmica de 1929, em que foi suspensa a experiéncia. A Western Electric

Company ndo estava interessada em aumentar a sua produc¢do, queria apenas conhecer

derivada e orientada para a resolucdo de problemas praticos sentidos a nivel industrial, o que conduziu
ao desenvolvimento de métodos inovadores e especializados, bem como teorias. Apesar de se recorrer a
ferramentas e a teorias da psicologia generalista, pela primeira vez comeca-se a delinear os contornos
proprios de uma nova psicologia com identidade prépria. A terceira fase, “Psicologia do Trabalho e das
Organizagdes” (1960 até aos dias de hoje), caracteriza-se por um conjunto de esforgos com o intuito de
se afirmar como uma disciplina basica, o que se denota pelo desenvolvimento de uma base tedrica
propria e pela orientacdo para o estudo de fendmenos de trabalho na sua complexidade. Em vez do
ponto de partida advir dos problemas da industria pré-definidos, procura-se compreender os contextos
em que estes, emergem, bem como as suas causas equacionando-os como sintomas do fenémeno
organizacional,. Também se assiste a uma mudanca no que diz respeito ao seu campo de estudo, uma vez
que os varios stakeholders passam a constituir-se como objeto de estudo e ndo s6 como clientes.

2 Exemplos de alguns fatores que também estiveram na origem da Teoria das Relagdes Humanas foram a
necessidade de humanizar e democratizar a Administracdo, o desenvolvimento das ciéncias humanas, as
ideias de filosofia pragmatica de John Dewey, etc.

* A Western Electric Company era uma empresa que fabricava componentes e equipamentos elétricos.
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os seus trabalhadores. A empresa preocupava-se com o seu bem-estar, e por essa razao
mantinha salarios satisfatérios e boas condicdes de trabalho™”.

Numa primeira fase da experiéncia os trabalhadores foram divididos em dois grupos
distintos que executariam o mesmo tipo de trabalho, segundo as mesmas condic¢des: o
grupo experimental (trabalhou sob intensidade de luz varidvel) e o grupo de controlo
(trabalhou sob uma intensidade de luz constante). O objetivo fundamental desta fase
da experiéncia era avaliar o efeito da iluminacdo sobre o rendimento dos trabalhadores,
medido pelos niveis de producdo alcancados. Os resultados obtidos ndo conseguiram
provar, no entanto, a existéncia de qualquer relacdo simples entre a intensidade da
iluminagdo e o ritmo de produc¢do. Os investigadores verificaram que os resultados da
experiéncia eram prejudicados por fatores de ordem psicolégica, visto os trabalhadores
reagirem a experiéncia de acordo com as suas suposicées pessoais (julgavam-se na
obrigacdo de produzir mais quando a intensidade da iluminacdo aumentava e, o
contrario, quando diminuia)®®>. Os investigadores sabendo da intervengio do fator
psicoldgico nos resultados da experiéncia tentaram neutraliza-lo, elaborando para o
efeito uma segunda fase da experiéncia de Hawthorne. Nesta segunda fase da
experiéncia foram selecionadas seis funciondrias para constituirem o grupo
experimental: cinco destas, funcionarias, montavam os relés*® e a sexta fornecia as
pecas necessdrias para manter o trabalho continuo, havendo um supervisor e um
observador que permanecia na sala, observava o trabalho e assegurava o espirito de
cooperacdo entre as funciondrias. Esta sala de provas era separada do restante
departamento. O grupo de controlo permanecia junto ao restante departamento. A
selecdo do grupo experimental decorreu de forma voluntdria, as funcionarias eram
convidadas a participar37 na investigacdo e esclarecidas quanto aos objetivos da
mesma: determinar o efeito das mudancas nas condi¢cdes de trabalho (periodos de

descanso, reducdo no hordrio de trabalho, lanches, etc.) na produtividade. Os

** Durante mais de 20 anos n3o se constatara nenhuma greve ou manifestacdo. O moral da empresa era
alto e os funcionarios confiavam na competéncia dos seus administradores.

*> Os investigadores trocaram, posteriormente, as lampadas por outras de igual poténcia, fazendo crer
aos trabalhadores que a intensidade variava, no entanto, os resultados obtidos foram os mesmos — havia
um nivel de produtividade proporcional a intensidade da luz sob a qual os trabalhadores supunham estar
a trabalhar.

* A funcdo de cada uma destas raparigas consistia na colocagdo de bobinas, armaduras, molas de
contacto e isolantes elétricos numa base mantida por quatro parafusos.

%7 56 desta forma voluntaria se conseguiria neutralizar o fator psicoldgico, segundos os investigadores de
Harvard.
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resultados e as modificagGes da experiéncia eram-lhe todas comunicadas e submetidas
a sua aprovacado. Insistia-se para que trabalhassem dentro do normal e que ficassem a
vontade no local de trabalho. A investigacao sobre o grupo experimental foi dividida em
doze periodos, de forma a observar-se quais as condi¢des de rendimento. Verificou-se
que ndo houve relacdo entre a produtividade e as condicdes de trabalho
experimentalmente controladas, tal como ja havia ocorrido na experiéncia anterior.
Preocupados, no entanto, com a diferenca de atitudes entre as funciondrias do grupo
experimental e as funcionarias do grupo de controlo38, os investigadores comecaram a
estudar as relacdes humanas no trabalho.

Em 1928, iniciou-se o Programa de Entrevistas (“Interviewing Program”) a todos os
trabalhadores da empresa. O objetivo que orientava este Programa era o de esclarecer
os motivos que levavam os trabalhadores a adotar uma postura tao diferente nos seus
departamentos e na sala de provas. Nesta fase a maioria dos supervisores foi incluida
no Programa como entrevistadores. Houve uma enorme concordancia por parte dos
trabalhadores e seus supervisores em aderirem a estas entrevistas, ja que os primeiros
encontravam a possibilidade de falar a respeito da organizagao como um todo,
enguanto os ultimos poderiam conhecer os problemas e anseios que afligiam os seus
subordinados. Os resultados do Programa comegaram a sentir-se quase imediatamente:
a produtividade dos trabalhadores aumentou (a melhoria de producgao foi atribuida a
um sentimento de importancia desencadeado pelo Programa) e a supervisdao melhorou
(o conhecimento dos interesses dos trabalhadores foi responsdvel pelas mudancas,
ainda que sensiveis, no modo de supervisdo). Em 1929, foi criada a Divisdo de Pesquisa
Industrial para ampliar o Programa de Entrevistas, no sentido de entrevistar
anualmente todos os trabalhadores®. O Programa de Entrevista revelou a existéncia de
grupos informais, por parte dos trabalhadores, com o propdsito de se defenderem
contra aquilo que consideravam ser ameagas contra o seu bem-estar, por parte da
Administracdo. Porém, os investigadores notaram que, muitas vezes, os trabalhadores

também queriam ser leais a empresa, e essa lealdade poderia trazer um certo conflito,

% As funcionarias alegavam gostar mais de trabalhar na sala de provas (era mais divertido, supervisdo
branda, maior liberdade e menor ansiedade). Ndo havia temor ao supervisor e verificou-se um
desenvolvimento social do grupo. As funciondrias passaram a preocupar-se entre si e essa amizade
estendia-se para fora do local de trabalho - tornaram-se, efetivamente, um grupo/equipa.

*® Tratando-se de uma empresa com mais de 40.000 trabalhadores, era um plano bastante ambicioso.
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inquietacdo e provavel descontentamento. Para estudar este fendmeno, os
investigadores de Harvard desenvolveram outra fase da experiéncia.

Escolheu-se um grupo experimental, constituido por nove operadores, nove soldadores
e dois inspetores, todos eles pertencentes a montagem de terminais para estacoes
telefénicas, que passaram a trabalhar numa sala especial com idénticas condi¢des de
trabalho ao departamento a que pertenciam. Um observador ficava dentro da sala e um
entrevistador ficava do lado de fora, com o intuito de entrevistar esporadicamente
aqueles trabalhadores. O objetivo desta experiéncia era o de analisar a organizacdo dos
grupos informais. O pagamento efetuado era baseado na produgdo do grupo, havendo
um salario/hora de acordo com alguns fatores e um saldrio minimo/horério, para o caso
de interrupgdes na producdo®. O observador, apds o grupo experimental se familiarizar
com todos os procedimentos, pode constatar: que os trabalhadores dentro da sala
efetuavam uma producdo controlada (o que os trabalhadores julgavam ser a sua
produg¢do normal); praticas ndo formalizadas de puni¢cdo que o grupo aplicava aos
trabalhadores que excediam aqueles padrGes; expressdes que faziam transparecer a
insatisfacdo quanto aos resultados de pagamentos de incentivos de producdo; lideranca
informal, e, contentamentos e descontentamentos exagerados em relagao as atitudes
dos superiores imediatos a respeito do comportamento dos trabalhadores. Os
trabalhadores passaram a apresentar certa uniformidade de sentimentos e de
solidariedade grupal. Esta experiéncia permitiu o estudo das rela¢Ges entre os grupos
informais e formais da fabrica.

Algumas conclusdes da experiéncia em Hawthorne, que vieram permitir o delinamento
dos principios basicos da Escola das Relagdes Humanas: (a) o nivel de produgdo é
resultado da integracdo social e ndo da capacidade fisica ou fisioldgica do trabalhador
(como defendia a teoria cldssica). Quanto mais integrado socialmente o trabalhador
estiver no seu grupo de trabalho, maior serd a sua disposicao para produzir; (b) os
trabalhadores ndo reagem isoladamente como individuos, mas como membros de um
grupo; (c) a empresa passou a ser visualizada como uma organiza¢do social composta
por diversos grupos sociais informais (estes grupos definem as regras de
comportamento, crengas, expectativas, objectivos, etc.); (d) as relagdes humanas sdo as

accdes e atitudes desenvolvidas pelo contacto entre pessoas e grupos; (e) o

40 . . . ~
Os salarios sé podiam ser elevados se a producdo total aumentasse.
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comportamento de um individuo gera comportamento nos outros com os quais
mantem contacto e a compreensao da natureza dessas relagdes humanas permite ao
administrador melhores resultados nos seus subordinados; (f) a fragmentacdo do
trabalho deixa de ser a forma mais eficiente de o realizar, como havia sido defendido
pela Teoria Classica. Os trabalhadores conseguem um moral muito mais elevado
guando trabalham em grupo, mesmo que em termos de producdo ndo seja tdo
vantajoso, e, (g) os elementos emocionais do comportamento humano passam a
merecer atencdo (Neto, 2009).

Lourengo e Dimas (2011) tecem consideracdes que merecem ser destacadas a respeito
do contributo das investigacdes de Hawthorne para o estudo dos grupos, bem como ao
papel atribuido aos grupos nas organizacdes, nomeadamente o facto: (a) de a
investigacdao de Hawthorne chamar pela primeira vez a aten¢ao do grupo como unidade
de analise e de estudo nas empresas/organizacdes; (b) de se colocar em evidéncia o
carater evolutivo do grupo, ainda que tenha sido necessario esperar mais umas décadas
para que os grupos fossem encarados como fendmenos dindmicos. Para os referidos
autores, as mudancas ao nivel da produtividade verificadas nas diversas fases que
consubstanciam a experiéncia de Hawthorne podem ter sido resultantes da dinamica
evolutiva do préprio grupo. A medida que o tempo passava as interagdes entre os
membros do grupo aprofundavam-se, a comunicag¢do tornava-se mais rica e aumentava
a consciéncia dos alvos, bem como os comportamentos de cooperacdo. Fruto das
interacdes que se estabeleciam entre os membros, os grupos evoluiam, desenvolviam
novas formas de operar e se adaptar ao contexto, isto é, desenvolviam niveis mais
elevados de maturidade; (c) de demonstrarem a forma como as condutas individuais
podem ser influenciadas pelos padroes e normas dos grupos de pertenca, e, (d) terem
colocado em evidéncia um aspecto fundamental dos grupos que sé anos mais tarde foi
conceptualizado e analisado pela abordagem sociotécnica: a natureza social e técnica
dos grupos. Os estudos de Elton Mayo mostram-nos, com efeito, que a introducdo de
mudancas técnicas e de inovag¢Ges nos processos evolutivos sdo condicionadas pelas
crengas, regras e normas que emergem no seio dos grupos, fruto das relagdes que se
estabelecem entre os seus membros. O comportamento dos membros nos grupos de
trabalho além se serem orientados para a realizacdo das tarefas tendo em vista a

prossecucao dos objetivos, também o sdo para a satisfacdo das necessidades individuais
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de relagdo, de pertenca, de integracao. Estes dois subsistemas grupais — social e técnico

— funcionam de forma interactiva e interdependente.

Com o advento do Movimento das Relagdes Humanas uma nova linguagem
passou a dominar as empresas/organizacdes e conceitos como lideranga, comunicacdo,
motivacdo, grupos informais, dindmica de grupo, passaram a ser usuais*’. O homo
economicus cedeu lugar ao homem social*.

A primeira implicagdo directa do Movimento das Relagdes Humanas consistiu na
crescente importadncia que passou a ser dada ao estudo do grupo nas
empresas/organizagées“. Adicionalmente, motivou também investigacdo em outros
dominios, particularmente o da psicologia social. Muitas investigacdes da psicologia
social procuraram, depois da experiéncia de Hawthorne, entender de forma
aprofundada a dinamica do comportamento grupal, o que acabou, por sua vez, por
contribuir para o desenvolvimento do Movimento das Relagdes Humanas. De entre elas
podemos distinguir as de Kurt Lewin®*(1890-1947). Para Lewin, a personalidade dos
individuos deveria ser compreendida como um campo de forcas em equilibrio. Essas
forgas resultam do significado que os objectos, as situacdes e os outros individuos tém
para cada individuo, significado que é adquirido pela pertenca do individuo a
determinado grupo. O grupo torna-se assim a unidade de analise privilegiada,
adquirindo um papel preponderante no seu campo de forcgas, isto &, na sua
personalidade.

Lewin criou uma disciplina que possui dois objectivos fundamentais, a Dindmica de
Grupos™: (i) o estudo dos pequenos grupos e das leis que regem o seu comportamento,
e, (ii) a utilizacdo dos pequenos grupos para agir sobre as pessoas e muda-las (Chambel
& Curral, 1998). O primeiro objectivo, o estudo dos pequenos grupos e das leis que

regem o seu comportamento, esteve na base do desenvolvimento de algumas

1 Conceitos como os de: hierarquia, autoridade, racionalizacdao do trabalho, departamentalizacdo, etc.,
comegaram a ser contestados.

> Homem social: o individuo é motivado pela necessidade de “estar junto” e ser “reconhecido
socialmente”. As recompensas sdo simbdlicas, e ndo financeiras.

20 grupo passou a ser visto como unidade central na compreensado, investigacdo e intervengdo nas
organizagdes.

* A dindmica de grupo de Kurt Lewin é um dos assuntos preferidos do Movimento das Relagdes
Humanas.

A expressdo Dindmica de Grupo surge pela primeira vez num artigo publicado por Kurt Lewin, em 1944,
onde tratava da relagdo entre a teoria e a pratica em Psicologia Social.
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experiéncias. A primeira experiéncia a que nos iremos referir é a que Lewin, juntamente
com Lippitt e White (1939), conduziu com o objectivo de analisar trés tipos de
lideranca — autocratica, democratica e laissez-faire — no comportamento, na satisfacao
e na produtividade de diferentes grupos de escuteiros (grupos de rapazes de 10 anos).
Como resultados, Lewin obteve que a lideranga democratica era mais eficaz, em termos
de satisfacdo e cooperacdo; que a liderangca autocratica conduziu a uma maior
produtividade, e, que na lideranca laissez-faire, quer a produtividade quer a satisfacao
diminuiram.

Outra experiéncia a destacar neste ambito, conduzida por Lewin e pela sua equipa de
colaboradores, ocorreu por solicitacdo do governo norte-americano, tendo em vista a
modificacdo dos hdabitos alimentares da populacdo americana durante a Il Grande
Guerra Mundial. Perante a ineficicia dos métodos de propaganda tradicionais na
alteracdo dos habitos instituidos, Kurt Lewin e colaboradores empreenderam uma série
de estudos, nomeadamente o que apresentamos de seguida, com o pressuposto de que
se o processo que conduz & mudanca de valores* fosse realizado em grupo teria mais
impacto e seria mais duradouro.

Para prevenir problemas de ma nutricdo, era necessario que as donas de casa
americanas cozinhassem pedacos de carne considerados menos “nobres” (coracdo,
tripas, rins, etc.). Lewin constatou que eram as donas de casa que representavam o
elemento de decisdo em toda a compra de carne consumida pelas familias. Decidiu
entdo actuar sobre pequenos grupos de donas de casa. Ao iniciar os trabalhos, Lewin e
a sua equipa de colaboradores encontraram-se diante do seguinte problema: ou
acentuavam as caracteristicas positivas do consumo de carnes consideradas menos
“nobres”; ou diminuiam as reticéncias diante desses alimentos julgados negativamente.
Reuniu vdrios grupos, cada um com cerca de 15 elementos, com o seguinte intengao:
em metade desses grupos, especialistas qualificados (médicos, nutricionistas, etc.)

explicavam como e porque se deveria comer tais pedagos de carne. Os resultados

** De acordo com Lewin (1947), o mecanismo da gestdo da mudanca engloba trés fases:

descongelamento, mudanga e recongelamento. O descongelamento implica a alteracdo do estado
presente de equilibrio, responsdvel pela sustentagdo dos atuais comportamentos e atitudes. Este
processo deve ter em atengdo as ameagas que a mudanga podera suscitar, e a necessidade de motivar os
que integram o novo processo. A mudanga, o desenvolvimento de novas respostas, com base na nova
informagdo. Finalmente, o recongelamento consiste na estabilizacdo da mudanga pela introdugdo de
novas respostas.
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obtidos ndo foram satisfatoérios, pois sé cerca de 3% dos membros dos grupos
aceitaram realmente as informacdes modificando os seus habitos alimentares. Na outra
metade dos grupos, os investigadores colocaram um problema aos participantes: tendo
em atengdo a dificil situagcGo econdmica com grave escassez de carne, de que modo é
possivel mudar o consumo para que haja disponibilidade de carne para toda a
populacdo? A seguir a esta questdo deixou a discussao desenvolver-se sem qualquer
tipo de intervencdo da parte deles, excepto para fornecer informacdo quando era
solicitada. Essas discussdes permitiam a cada dona de casa a possibilidade de falar do
seu préprio comportamento, analisar as suas atitudes, etc. Ficou para todas claro que a
sua recusa se devia a receios subjectivos e preconceitos que poderiam ser facilmente
ultrapassados. Resolucdes foram tomadas em comum, e as participantes
comprometeram-se a modificar os seus habitos alimentares, através de um simples
gesto (levantar a mao) para testemunhar a sua decisdo. Este gesto (levantar a mao) foi
determinante, ja que 32% de entre elas servira, efectivamente, os pedagos menos
nobres (Joule & Bernard, 2005).

O segundo objectivo da Dinamica de Grupos, a utilizacdo de pequenos grupos para agir
sobre as pessoas e muda-las, pode ser compreendido no seguimento da utilizacdo dos
pequenos grupos na pratica terapéutica, que comecou a ser referida no inicio do século
XX. O grupo passou a ter um valor de auto-formacao, isto é, o grupo passou a ser visto
como um agente de mudanca da sua prdpria dindmica e, consequentemente, dos
membros que dele fazem parte. Na pratica clinica é importante aqui destacar o papel
de Moreno. Lewin preocupou-se mais com a ideia da utilizacdo pedagdgica dos grupos,
e esta surgiu-lhe na sequéncia de uma sessao de formac¢do de animadores. Durante esta
formacao, foram dados ao grupo de formandos diferentes problemas, que deveriam ser
resolvidos através da interaccdo livre e espontanea dos diferentes elementos. Através
da observacdo e analise dos diferentes elementos, Lewin, concluiu que os diferentes
elementos do grupo quando confrontados com um problema, se centram ndo s6 na sua
resolucdo, mas também na andlise do seu comportamento, na andlise do
comportamento dos outros participantes e nos respectivos efeitos desses
comportamentos. Depois desta experiéncia de Kurt Lewin muito trabalho tem sido feito
no sentido de utilizar o funcionamento do grupo como pratica pedagogica,

nomeadamente no que diz respeito a formacao profissional.
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Em forma de conclusdao acerca dos trabalhos desenvolvidos por Kurt Lewin podemos
dizer, de forma consensual, que constituem um dos mais importantes e significativos
marcos histéricos no estudo dos grupos, pela forma como contribuiram para
compreender o funcionamento dos grupos e os seus efeitos ao nivel das condutas

individuais e como se repercutiram no dominio da organizacdo e gestao do trabalho.

(b) Teoria dos Sistemas

A Teoria Geral dos Sistemas surgiu com os trabalhos do bidlogo alemao Ludwig
von Bertalanffy publicados entre 1950 e 1968. Esta Teoria “afirma que se devem
estudar os sistemas globalmente, envolvendo todas as interdependéncias de suas
partes” (Chiavenato, 2004, p. 393), e a sua aplicacdo estendeu-se quer as ciéncias
naturais quer as ciéncias sociais®’.

A empresa/organizagdo, segundo a Teoria dos Sistemas, constitui um sistema
aberto, que mantem relagdes de intercambio com o ambiente, através de entradas e
saidas, j& que de acordo com Chiavenato (2004): a) tem um comportamento
probabilistico e ndo-deterministico; b) é um sistema dentro de sistemas; c) nele existe
interdependéncia das partes e estas estdo inter-relacionadas; d) verifica-se homeostase
ou “Estado Firme” quando ocorrem dois requisitos: unidireccionalidade (apesar das
mudancgas do ambiente ou da empresa/organizacdo, o sistema continua orientado para
o mesmo fim), e progresso (o sistema mantém, em relacdo ao fim desejado, um grau de
progresso que pode ser melhorado quando a empresa/organizagdo alcanga a condigdo
focal com menor esfor¢o e com maior precisio®), e e) possui fronteiras ou limites
(trata-se de uma linha de demarcac¢do que separa o que esta fora e dentro do sistema,
podendo ndo ser fisicamente demarcada).

Pela importancia histérica no estudo dos pequenos grupos e seu impacto no

dominio organizacional, ir-nos-emos referir, em seguida, ao Modelo Sociotécnico do

* Ir-nos-emos dedicar apenas a Teoria dos Sistemas do ponto de vista das ciéncias sociais, para
podermos dedicar-nos ao seu estudo nas empresas/organizagdes.

48Segundo Chiavenato (2004), a empresa/organiza¢do além dos requisitos descritos, unidireccionalidade
e progresso, deve ter em atengdo dois processos opostos, ambos imprescindiveis para a sua
sobrevivéncia, a saber: homeostasia (tendéncia do sistema em permanecer em equilibrio, mantendo o
seu status quo interno) e, adaptabilidade (que é a mudanca na empresa/organizacdo do sistema, na sua
interagdo ou nos padrdes requeridos para um novo e diferente estado de equilibrio com o ambiente
externo).
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Tavistock Institute de Londres, o qual constitui um dos mais relevantes no ambito da

abordagem sistémica as organizagoes.

- Modelo Sociotécnico de Tavistock — estudo: minas de carvao de Haighmoor.

A partir da teoria dos sistemas®’, da psicanélise freudiana, da psicologia gestaltica, da
antropologia funcional e da teoria de campo de Kurt Lewin>°, o Tavistock Institute of
Human Relations, fundado em Londres, em 1946, iniciou um conjunto de investigacdes.
Uma de entre muitas foi a investigacdo realizada nas minas de carvao de Haighmoor,
gue passamos a relatar. Na década de 50, como descreve Trist (1981), apds a Segunda
Grande Guerra Mundial, as minas de carvao passaram por um processo de mecanizagao
por forma a aumentar a produtividade no sector>’. Mas ao contrario do que se pensava,
surgiram uma série de problemas, tais como: baixa de produtividade, desmotivacao dos
trabalhadores, elevados indices de absentismo e turnover. O Governo solicitou o apoio
dos investigadores do Tavistock Institute (e.g. Trist, Bamforth, Emery) para a realizagdo
de um estudo que analisasse a relacgdo entre o moral dos trabalhadores e a
produtividade.

O tipo de organizacdo que prevalecia nas minas, naquela altura, era o da Administracao
Cientifica proposta por Taylor’®>. Os investigadores observaram, no entanto, que na
mina Haighmoor havia um tipo de organizacdo diferente da que estava a ser adotada
pela maioria das outras minas. Os mineiros e os sindicatos em Haighmoor adaptaram as
caracteristicas organizacionais do antigo método, que se caracterizava pela existéncia
de pequenos grupos constituidos por dois mineiros experientes aos quais se associava

um carregador que transportava para o exterior o carvao extraido®?, ao alto nivel de

* Para a Teoria dos Sistemas a organizagdo tem de levar em conta ndo so os seus aspetos internos, mas
também os referentes ao ambiente externo, como as instituicdes com as quais se relaciona, a culturae o
mercado (Trist, 1981). Podemos afirmar, que o inter-relacionamento entre a empresa/organizacdo e o
seu ambiente tem de ser considerado.

*® Todos estes estudos podem ser considerados também como fator de consideravel influéncia nos
trabalhos de Bion (dindmica de grupo), Lewin (grupos de auto-formacdo), Selznick (lideranca
organizacional) e Argyris (conflitos entre personalidade e organizagdo).

>! As minas de carvdo foram consideradas de fundamental importancia para a reconstrucdo industrial da
Inglaterra.

A légica que vingava naquela época era a de que a tecnologia implementada é que determinava o tipo
de organizagao do trabalho. Assim a mecanizagao estaria indubitavelmente ligada a teoria de Taylor.

>3 “As equipas possuiam autonomia para selecionar os seus membros e eram responsaveis por toda a
sequéncia das operagGes de mineragdo, sendo o ritmo com que produziam por elas regulado (Dimas,
2007, p.51/52).
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mecanizacdo que havia na mina. A organiza¢ao do trabalho consistia num conjunto de
grupos relativamente auténomos que cooperavam em grupos-tarefa e regulavam o seu
proprio trabalho com o minimo de supervisdao. Em Haighmoor havia alta produtividade,
o indice de absentismo era reduzido, os trabalhadores estavam verdadeiramente
comprometidos com o seu trabalho e o nivel de cooperacdo entre os grupos era
elevado. Os trabalhadores haviam descoberto uma forma de recuperar a coesdo do
grupo, a auto-regulagdo, e a participagao nas decisdes a respeito do trabalho,
caracteristicas perdidas com o aumento da mecanizagao.

A partir da observagdo do trabalho em Haighmoor, os investigadores do Tavistock
Institute verificaram que esse tipo de organizacdao do trabalho era uma alternativa ao
modelo de até entdo. Rompe-se assim a ideia do imperativo tecnoldgico e surge, assim,
0 que os autores do enfoque classificam como um “novo paradigma do trabalho”, em
gue a preocupacao seria a de encontrar a melhor combinacdo entre as necessidades do
sistema social (que inclui as pessoas e as rela¢des tanto sociais como as de trabalho) e
as necessidades do sistema técnico (que é formado pelos elementos técnicos do
processo de produc3o)> e n3o apenas a melhoria isolada destes dois sistemas. De
salientar que o sistema social e técnico complementam-se na obtencdo do resultado

final e devem ser sempre otimizados conjuntamente (Trist, 1981)° °°.

>* O sistema técnico é determinado pelas exigéncias tipicas das tarefas que s3o executadas em cada
empresa/organizagdo, quer em termos de competéncias quer dos conhecimentos exigidos pelo tipo de
equipamento, estruturas fisicas e matérias-primas.

>> De uma forma, ainda que genérica, podemos concluir que o modelo Sociotécnico apoiou-se em sete
principios basicos (Trist, 1981): (1) o trabalho em grupo/equipa torna-se mais central que o trabalho
individual (reduzindo desta forma os niveis hierarquicos, favorecendo a comunicagdo, a cooperagdo e a
participagdo dos trabalhadores); (2) a unidade basica do trabalho passa a ser o conjunto de atividades ao
invés da tarefa simples, como até entdo era decomposto o trabalho; (3) a regulacdo do sistema passa a
ser feita pelo grupo, ndo existindo mais regulacdo externa; (4) o projeto de trabalho deve ser baseado na
redundancia de fungbes e ndo na redundancia de partes, ja que, a variedade de fungGes proporciona o
desenvolvimento de multiplas habilidades individuais e uma continua aprendizagem acerca do processo
produtivo, o que acaba por proporcionar um maior grau de satisfagdo no trabalho; (5) os trabalhadores
devem gozar de autonomia e liberdade no seu trabalho; (6) ao contrario da administragdo cientifica que
via o individuo como uma extens3ao da mdaquina, o enfoque sociotécnico vé o homem e a maquina como
complementares, e, (7) ao invés do que o modelo burocratico advogava — aumento de especializagdo — o
modelo sociotécnico defende e valoriza a diversidade.

*® Na década de 50, e 3 semelhanca do que se estava a passar em Inglaterra, surge no Japao um modelo
que também deu uma certa autonomia aos trabalhadores, ainda que de forma mais limitada.

A fabrica automobilistica Toyota, que apds a Segunda Grande Guerra Mundial atravessava sérias
dificuldades, viu-se obrigada a adotar um modelo préprio que condissesse com 0s seus poucos recursos,
mercado e mdo-de-obra (Womack et al., 1992).

Era imperativo produzir lotes pequenos, eliminar os erros na produgdo e o uso inadequado da mdo-de-
obra. Para eliminar os erros na produgdo, tornou-se necessario antecipar os problemas, contando para
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Este novo olhar sobre os grupos, que integram de forma interdependente estes dois
sistemas indissocidveis (sistema social e sistema técnico) deu origem a importantes
desenvolvimentos conceptuais e teve um importante impacto nas praticas

organizacionais, revelando-se, ainda hoje, de grande atualidade.

As empresas/organizacées hoje em dia vivem num ambiente cada vez mais
competitivo. A inexisténcia de fronteiras, a globalizacdo, veio originar uma maior
facilidade nas relacbes empresariais e aumentar o espaco de concorréncia. O
alargamento dos mercados e o consequente aumento da competitividade fizeram com
gue houvesse mudancas ao nivel da producdo, j4 que os responsaveis das
empresas/organizacdes sentem, atualmente, a necessidade de colocar no mercado
produtos de grande qualidade para clientes cada vez mais exigentes®’. Vive-se em
ambientes ambiguos e de acentuada desestruturacdo (Carvalho et al., 2006). Ao nivel
da gestdo assiste-se a uma maior ligacdo entre a investigacdo e o marketing da
empresa/organizagdo2. Torna-se necessario ter uma visdo mais alargada do mundo dos
negoécios e ndo somente da area onde tradicionalmente os produtos ou servicos sao

consumidos. Os ciclos de vida dos produtos sdo cada vez mais curtos obrigando a

tal com uma méao-de-obra altamente qualificada e motivada. De forma a utilizar-se a mao-de-obra de
forma mais eficiente adotou-se a organizacdo do trabalho em grupos.

Para ampliar a capacidade e conhecimento dos seus trabalhadores a Toyota recorreu a formacdo; fez,
igualmente, uso intensivo da racionalizagdo do trabalho com o estudo de tempos e movimentos, e, um
elemento fundamental deste modelo foi a multifuncionalidade dos trabalhadores (os operarios passaram
a dominar todo o trabalho de grupo e assim a poderem-se revezar entre os postos quando era
necessario, permitindo a redugdo de custos e de mdo de obra).

Com a implementacgdo dos grupos/equipas de trabalho, a preocupacdo da direcdo deixou de ser o
desempenho das pessoas dando lugar ao desempenho dos grupos. Quanto ao papel dos supervisores,
estes deixaram de controlar a execugdo das tarefas passando a controlar os resultados dos grupos,
ficando igualmente responsaveis pela formacdo e decisGes que envolvem as fronteiras entre os grupos. A
énfase passou a ser o estabelecimento de metas de produgdo para os grupos, e ndo mais o tempo em
que deveria ser realizada uma tarefa por um individuo.

Podemos dizer, em forma de conclusdo, que organizagdo do trabalho em grupos assumiu uma
importancia significativa no sistema de producdo da Toyota: permitiu economizar em mao de obra,
aumentou a producdo e tornou-se um forte elemento motivador para os operadores (dando-lhes maior
satisfacdo no trabalho). Este modelo de administragdo acabou por ser difundido, anos mais tarde, para
empresas do mundo inteiro.

7 A massificagdo da produgdo tradicional da década de sessenta da lugar ao fabrico de produtos por
medida de modo a ir de encontro a uma clientela cada vez mais informada e conhecedora do produto
que quer comprar.

> Hoje em dia torna-se essencial tirar partido das novas descobertas para introduzir no mercado
rapidamente inovagdes nos produtos oferecidos.

61



empresa/organizacdo a maior integracdo das suas areas funcionais (Teire, 1982). O
aumento da concorréncia obrigou a procura de novas formas de produzir, de modo a
possibilitar melhorias no que diz respeito a produtividade. O relacionamento entre
guem planeia e executa deve ser feito de tal modo que se possa tirar partido do talento
e das ideias dos trabalhadores de primeira linha. Assiste-se a uma valorizagdo cada vez
maior das pessoas que trabalham nas empresas/organizagdes no sentido de aproveitar
a sua criatividade, procurando articular individuos e tecnologia (sistema social e sistema
técnico) contrapondo-se assim a era do homem econémico de Taylor e Fayol,
complementando a visdo ainda igualmente atomista do homem social do Movimento
das Relag6es Humanas e enriquecendo o olhar sistémico e contingencial. Os niveis
hierarquicos nas empresas/organizacdes tendem, atualmente, a diminuir dando origem
a estruturas mais magras, mais horizontais e flexiveis (Lisboa et al., 2008).
Apoiando-nos na literatura da especialidade verificamos que os grupos/equipas
de trabalho aparecem, atualmente, como uma solugdao promissora para os dirigentes
das empresas/organizacGes que pretendem fazer face a estes acontecimentos. Sendo
vejamos: para Stott e Walter (1995) as constantes mudangas organizacionais exigem a
necessidade de colaboracdo e cooperacdo, e estas caracteristicas emergem em
estratégias que fazem recurso ao trabalho em grupo/equipa. Os processos grupais sdo
responsaveis pela facilitacdo de realizacdo de tarefas comuns [e.g. cooperagcdo —
Campion, Papper, & Medsker (1996); suporte psicolégico — Campion et al. (1993);
comunica¢do — Barry & Stewart (1997), gestdao dos recursos — Weldon et al. (1991),
etc.]. Woodcock (1989) afirma que os grupos/equipas de trabalho sdo a maneira mais
popular e eficaz de se alcangar a saude organizacional. Graham (1991) diz-nos que as
atitudes mudaram. O esteredtipo autocratico foi substituido pela nocdo de que
trabalhar conjuntamente é imprescindivel para alcangar resultados nestes tempos
modernos. Jacobs e Everett (1988, p. 15) acreditam que “Developing genuine teams is a
prerequisite for productive and innovative environments”. Peterson (1991) afirma-nos
que as empresas/organizacbes que fazem uso da criatividade do trabalho em
grupo/equipa para encontrarem novas formas de efetuarem as coisas serdo lideres.
Wynn e Guditus (1984) aprovam a necessidade de se utilizar o trabalho em
grupo/equipa nas empresas/organiza¢cdes como forma de se libertar energia humana

de uma forma construtiva, em vez de a controlar. Para Robinson (1990) os lideres das
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empresas/organizagdes vdo participar em grupos/equipas e encorajar o trabalho em
grupo/equipa. “Quando os trabalhadores trabalham desta forma (grupo/equipa), muito
mais é alcancado do que alguma vez seria se o trabalho fosse efetuado de forma
independente. Os lideres devem modelar e treinar esta forma colaborativa de
trabalhar” (Robinson, 1990, p. 37). Teire (1982) sugere que as mudancas na tecnologia
aumentam o potencial e a utilidade de equipas multidisciplinares e de projetos
especificos para grupos. Barry (1991) percebe a necessidade da existéncia de
grupos/equipas nas empresas/organizagdes, pois estas ultimas, enfrentam um aumento
ao nivel da concorréncia global e doméstica e procuram novas formas de racionalizar a
gestdo de custos e incentivar a inovac¢ao de produtos (de um modo muito mais rapido).
Chance (1989) diz-nos que os grupos/equipas de trabalho aumentam a cooperacdo, o
emergir de novas ideias, ajudam os individuos a resolver problemas, aumentam a
motivacdo, melhoram a qualidade dos produtos, e aumentam os lucros. Arajs (1991)
sugere que grupos/equipas fortes conduzem a empresas/organizagdes fortes. Greco
(1988) refere que os grupos/equipas de trabalho ajudam uma empresa/organizacdo a
sobreviver, pois os membros de cada grupo/equipa colocam sempre um esforco extra
nas coisas. “O trabalho em equipa tende a substituir a tradicional separacdo de funcdes
entre aqueles que planeiam, organizam, controlam e aqueles que executam” (Lisboa et
al., 2008, p. 40).

Podemos pois concluir, que as tendéncias recentes nas empresas/organizagdes
apontam para o uso generalizado de grupos/equipas nos locais de trabalho (e.g.,
Beyerlein & Beyerlein, 1995; Devine, Clayton, Philips, Dunford, & Melner, 1999;
Frakforter & Christensen, 2005; Lawler, Mohrman, & Ledford, 1992; Muthusamy,
Wheeler, & Simmons, 2005; Sundstrom, Mcintyre, Halfhill, & Richards, 2000), de tal
forma, que se tornou/torna imperativo compreender o seu funcionamento
(grupos/equipas), bem como o seu modo de operar, nomeadamente através da
compreensdo de aspetos como o desenvolvimento grupal (Wheelan, 1999), o qual
reflete a dindmica de um grupo e constitui o contexto em que os multiplos processos

grupais ocorrem e se transformam.

63



1.3. Nogdo de grupo/equipa de trabalho e seu desenvolvimento. O Modelo

Integrado de Desenvolvimento de Miguez e Lourengo - MIDG (2001).

Muito tem sido escrito acerca das exigéncias, turbuléncias e mudancas do
mercado de trabalho, nas quais as nossas empresas/organiza¢des tém de operar
(Leitdo, Ferreira, & Azevedo, 2008). Atualmente os grupos/equipas de trabalho
mostram ser vitais na eficacia organizacional (Cunha et al., 2007; Miller, 2003). A este
respeito, e dada a frequente utilizacdo dos dois vocabulos — grupo e equipa — na
literatura neste dominio, uma questdo deve, em nossa opinido, ser, desde logo,
colocada: que termo deve ser usado quando nos referimos a estas unidades estruturais
de trabalho? Devemos falar de “grupos” ou de “equipas”?

Alguns autores afirmam que ndo ha distincdo entre os termos, “grupo” e
“equipa” (Allen & Hecht, 2004; Dunphy, 1989; Guzzo, 1996), enquanto outros acreditam
que eles sdo distintos (Marras, 2000; Spector, 2003).

Ao considerarmos o trabalho realizado sobre grupos (Ancona & Caldwell, 1992),
os modelos de tomada de decisdo em grupo (Bettenhausen & Murnighan, 1985), e, o
desenvolvimento de normas de grupo (Nemeth, 1986), verificamos que aos olhos
destes autores o grupo de trabalho é o trabalho em equipa. Para eles, quer o conceito
“grupo” quer o conceito “equipa” tém a mesma funcdo e os mesmos processossg,
ambos se comportam e podem ser descritos da mesma forma.

Guzzo e Dickson (1996) apesar de reconhecerem algumas diferencas entre grupos e
equipas de trabalho utilizam estes termos como sindnimos. Segundo eles, a designacao
de equipa de trabalho é utilizada quando pretendemos estudar os grupos em contexto
organizacional, ou seja, a sua utilizacdo estd mais relacionada com a especificidade do
contexto do que com a distingdo tedrica de fundo.

Outro exemplo que pode ser dado no sentido de demonstrar que o conceito de “grupo”
e “equipa” é semelhante, é o estudo de Campion, Medsker e Higgs (1993), que
conduziu a construgdo de um instrumento que ajuda a projetar grupos de trabalho

eficazmente com base em varios indices de eficacia e caracteristicas do trabalho em

> Segundo Paulus, Nakui e Putman (2006), uma revisdo efetuada a literatura acerca de grupos e equipas
de trabalho, levou-os a concluir que estamos perante conceitos semelhantes, ambos (os conceitos) sdo
influenciados pelas caracteristicas dos membros, normas, objetivos, formagao, facilitadores, diversidade
e seguranca psicoldgica.
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grupo, o qual designaram por “A mesure of work group characteristics”. Este
questionario em nenhum dos seus itens utiliza o termo trabalho de grupo, e sim,
trabalho em equipa, o que sugere, claramente, a inexisténcia de diferencas entre os
conceitos, “grupo” e “equipa”.

Numa extensa meta-andlise que englobou 49 estudos que investigaram a coesao do
grupo com a eficdcia, os substantivos, “grupos” e “equipa”, sao usados indistintamente
(Mullen & Copper, 1994).

Em forma de conclusdo, e de acordo com este ponto de vista, podemos dizer que na
literatura muitos autores se referem a “equipas” como “grupos”, e, a “grupos” como
“equipas”, nao comprometendo qualquer distin¢ao entre os conceitos.

De forma totalmente oposta a referida, existe um outro ponto de vista que
acredita na existéncia de diferencas entre os conceitos “grupo” e “equipa”, tentando
distingui-los.

De uma forma genérica, alguns autores sugerem que uma equipa é um grupo, mas com
algo extra. Por exemplo, Sundstrom et al. (1990, p. 120) definem equipa de trabalho
como “A small group of individuals who share responsability for outcomes for their
organizations”. Em concordancia com esta definicdo, muitas outras sdo encontradas na
literatura, sendo vejamos: “An energetic group of people commited to achieving
common objectives and producing high quality results” (Francis & Young, 1970, p. 8); “A
group of individuals working together in which individual success is based on group
success” (Lanza, 1985, p. 47); “A group in which individuals share a common aim”
(Adair, 1986). Stott e Walter (1995), acreditam que, enquanto o grupo é composto por
duas ou mais pessoas que trabalham conjuntamente para atingir um objetivo, uma
equipa deve ir muito mais além desta simples exigéncia e incorporar caracteristicas que
proporcionam uma extensdo a ele. Franklin (1998) diz-nos que uma equipa é um grupo
cujos membros colaboram de forma muito proxima e intensa na obtencdo de um
resultado ou objetivo comum. Gondal e Khan (2008) acreditam que uma equipa é um
pequeno grupo na qual os seus membros tém um propdsito comum, aptiddes
complementares e papéis interdependentes. Katzenbach e Smith (1993) consideram
gue os grupos se tornam equipas quando desenvolvem um sentimento de implicacao

partilhada e procuram sinergias entre os seus membros. Wheelan (1999) considera que
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um grupo de trabalho se torna numa equipa quando se estabelecem objetivos
partilhados e quando, para os realizar, se utilizam métodos eficazes.

Outros autores tentam, no entanto, explicar distintamente a diferenca entre “grupo” e
“equipa”. Kazemak e Albert (1988) defendem que uma “equipa” tem um objetivo claro
e comum, e todos 0s seus membros tém a nogao da interdependéncia de uns sobre os
outros, requisitos estes que o grupo ndo possui. Parker (1990) declara com firmeza que
um grupo de pessoas ndo constitui uma equipa; as equipas exigem um elevado grau de
interdependéncia voltada para a realizacdo de um objetivo ou conclusdo de tarefa.
Souza, Monteiro e Elgues (2007) acreditam que numa equipa, as pessoas trabalham
juntas, envolvendo-se na tarefa de forma conjunta, numa légica de comprometimento;
no grupo, por sua vez, cada um executa e se responsabiliza pelas tarefas designadas
pelo lider.

Tendo em atencdo, que sdao muitas as definicdes propostas para definir o que é
um “grupo” e uma “equipa”, bem como as tentativas de encontrar pontos de
integracdo e divergéncia entre elas, sentimos ser premente restringir e clarificar o
conceito por nds adotado neste trabalho.

Na perspetiva que defendemos a discussdao entre os termos “grupo” e “equipa” passa
por se situar ndao a um nivel conceptual mas a um nivel somente terminoldgico, de
atribuicdo de rétulos, dai que, ndo iremos utilizar diferenciadamente os vocdbulos
“grupo” e “equipa”’, por considerarmos que ambos partem dos mesmos pressupostos,
tratando-se apenas de uma mudanca terminolégica e ndo de entidades diferentes

(Lourenco, 2002).%° Assim sendo, a nogdo de grupo que servird de matriz, tanto do

% segundo Lourenco e Dimas (2011) se até aos anos 80 do século passado a utilizagio do termo grupo
era consensual/usual a partir dessa década a importancia atribuida aos grupos nas organizacdes,
conduziu, a novas orientac¢des tedricas, a alteragdes dos métodos de investigacdo e consequentemente a
uma mudanga de terminologia - de grupos para equipas de trabalho. A necessidade de se eliminar a visdo
negativa dos grupos nas organizages (e.g. o social loafing, o groupthink, etc.), a nova conce¢do de
organizacdo do trabalho [e.g. “mudanca paradigmatica” (Kanter, 1983), “revolugdo nos locais de
trabalho” (Wellin et al., 1991), etc.] bem como as novas aplicages dos grupos (e.g. grupos autodirigidos
e multicompetentes) fez com que o vocabulo equipa suplantasse largamente o de grupo no léxico das
ciéncias que se ocupam do estudo das organizagdes. Argumentos a favor do uso do termo equipa como
uma nova entidade ndo faltaram, sendo vejamos: (1) ao termo equipa estava associada a nogdo de
interdependéncia — os membros estabelecem ligagOes estreitas entre si, ndo sendo possivel alcancgar os
objetivos sem a contribuigdo interativa de todos-, enquanto ao termo grupo estava associada a nogao de
aditividade — os resultados traduzem a contribuicdo individual dos seus elementos, ndo existindo uma
responsabilidade coletiva pelos resultados grupais; (2) o termo equipa estava associado a objetivos
claros, partilhados, complementaridade de competéncias e papéis reconhecidos e aceites por todos,
enquanto o termo grupo estava associado a ambiguidade de objetivos e papéis pouco claros, €, (3) a
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ponto de vista tedrico, como empirico, serd a no¢do adotada por Araujo (2011), Dimas
(2007), Miguez e Lourenco (2001), Pinto (2009), Rodrigues (2008), segundo a qual, um
grupo constitui um sistema que se funda/edifica e desenvolve a partir da interagdo e
das relacdes de interdependéncia entre os seus elementos e entre estes e o meio
envolvente. Enquanto sistema social funda-se, igualmente, em, pelo menos, num alvo
comum® mobilizador®, que é percebido e valorizado pelos seus membros. A interago
regular, a presenca de um alvo comum mobilizador e a interdependéncia constituem as
condicGes de base (forcas impulsoras) para a emergéncia de um grupo.

Miguez e Lourenco (2001), concebem ainda, a edificacdo de um grupo em torno de dois
(sub)sistemas estruturantes, indissociaveis e altamente interativos, embora
distinguiveis, em redor dos quais gira tudo o que ocorre em cada grupo — o sistema
sécio afetivo (relagdes) e o sistema tarefa (alvos comuns). Estes dois subsistemas
constituem subsistemas fundadores de um grupo, ver Figura 1.

Esta orientacdo, de Miguez e Lourenco, sobre os grupos assenta, também, no
pressuposto de que os grupos sao construidos tanto de dentro para fora (from inside
out), como de fora para dentro (from outside-in). E perspetivar o grupo como uma
realidade viva que transcende e ndo pode ser explicada pela experiéncia individual

(Lourenco, 2002).

equipa é uma entidade operacional que atua no terreno e responde a necessidades de tarefas, enquanto
0 grupo esta relacionado sobretudo com o subsistema socioafetivo (que remete, por exemplo, para
contextos de terapia, etc., mais relacionados com o dominio afetivo). Lourenco e Dimas (2011)
reconhecem a existéncia de potencialidades na utilizagdo do termo equipa no contexto organizacional
(e.g., o vocabulo equipa encontrar-se associado aos conceitos de jogo, de competitividade, de sucesso),
no entanto, consideram, igualmente, que existem beneficios na revalorizagdo do conceito de grupo. E
isto porqué? (1) porque a nogdo de grupo e o seu estudo tém uma longa tradicdo em psicologia, e, (2)
muito do que se conhece atualmente como entidade equipa, ndo é nada mais, nada menos, do que o
resultado dos contributos de precursores no estudo dos grupos de trabalho (e.g. Kurt Lewin, Elton Mayo,
etc.). Dimas e Lourenco (2011) defendem, assim, que projetar os grupos no presente e no futuro passa
por reconcilid-los com o seu passado. Neste sentido, é possivel a convivéncia entre os dois termos, desde
que se clarifique que esta entidade, que uns designam por equipa e outros por grupo, se trata da mesma
realidade — “um sistema completo, composto por dois subsistemas (tarefa e socioafetivo) que sdo
altamente interativos, dinamicos e indissocidveis” (p. 32).

A utilizag¢do do vocabulo alvo-mobilizador, ao invés do vocabulo objetivo, deve-se a ambiguidade que o
termo objetivo possa suscitar, jd que existem grupos que ndo apresentam objetivos estritamente
definidos (Lourengo, 2002).

®2 A prossecucdo de alvos comuns pressupde interacdo, interdependéncia e dinamismo.
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“Realidade” Psicossocial Intersubjectiva
Sistémico, com histdéria Dinamica

Alvo comum ] ,_
Forcas impulsoras de base responsaveis

pela emergéncia dos sistemas fundadores
Interdependéncia de um grupo

RelagGes entre as pessoas para @
realizagdo do alvo comum
NEE G ERETGEE]
Sistema Sdcio-afectivo

Figura 1. Nogdo de Grupo, Miguez e Lourengo (2001)
(adaptado de Lourengo, Dimas, & Miguez, 2006).

Pelo exposto, importa notar que as conce¢bes de Miguez e Lourenco a respeito
do conceito de grupo radicam numa abordagem sistémica, sociotécnica e de inspiracao
Lewiniana. Apesar de estes conceitos terem sido previamente abordados neste capitulo
— abordagem sistémica, abordagem sociotécnica e abordagem lewiniana - vamos
novamente referencid-los, ainda que de forma bastante sucinta, com o objetivo de
tornar mais inteligivel o que nos propomos dizer acerca da nogao de grupo de Miguez e
Lourenco (2001).

Com efeito, definir o grupo enquanto sistema, pressupde: (a) conceber o todo
como produto de partes interativas cujo conhecimento e estudo deve acontecer
sempre relacionando o funcionamento dessas partes em relagdo ao todo, e este sera
sempre diferente da soma das suas partes — holismo; (b) considerar que o grupo esta
relacionado com uma visdo compreensiva e abrangente de um conjunto de coisas
complexas, dando-lhe uma configuracdo total — sistema aberto, e, (c) representa-lo
como um agregado de elementos interdependente e interagentes que formam um todo
organizado — unidade.

Para Miguez e Lourenco (2001), e de acordo com a abordagem sociotécnica, na
linha dos investigadores do Tavistock Institute, os grupos sao constituidos por duas
dimensdes basicas fundadoras: a dimensdo sécio afetiva e a dimensdao tarefa. A
dimensdo socioafetiva estda relacionada com a satisfacdo das necessidades dos
membros do grupo quer a nivel social quer afetivo. A dimensao tarefa esta relacionada

com a realizacdo de uma dada tarefa. Nao se deve concluir que estas duas dimensdées —
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sociafetiva e tarefa — sejam mutuamente exclusivas. Pelo contrario, deve considerar-se
gue tais dimensdes sdo complementares uma da outra, embora ambas suscetiveis de
desempenhar um papel positivo e distinto na realizacdo de tarefas comuns (Pinto,
2009).

Definir o grupo de acordo com a inspiracdo lewiniana, e tendo em atencdo a
formulacdo das quatro hipdteses acerca da dindmica dos pequenos grupos®, quer
dizer: 1) que o grupo constitui o terreno sobre o qual o individuo se instala - se por
gualquer razdo uma pessoa ndo é capaz de definir claramente a sua pertenca social ou
de se integrar num grupo, o seu espaco vital serd afetado pela instabilidade e pela
ambiguidade; 2) o grupo é um instrumento para o individuo - o individuo utiliza o grupo
como instrumento para satisfazer as suas necessidades psiquicas/aspiracées sociais; 3)
a dinamica de um grupo tem impacto nos individuos que o constituem, e, 4) o grupo é
para o individuo um dos elementos do seu espaco vital. E no interior deste espaco que
ele desenvolve a sua existéncia (Mailhot, 1968). O contributo de Lewin, que constitui,
como vimos, uma das principais inspiracdes das conce¢des de grupo adotadas por
Miguez e Lourenco, é muito relevante para a teoria dos grupos, no que diz respeito,
também a énfase que coloca na interdependéncia. Nos seus estudos, Kurt Lewin,
percebeu que apesar das diferencas (de tamanho, estrutura e atividades), todos os
grupos se baseavam na interdependéncia dos seus membros, ndo estando, assim, a

A . . 4
esséncia dos grupos nas semelhancas ou nas diferencas entre os seus membros®*.

Para melhor entendermos os grupos/equipas, € decisivo percebermos o seu
desenvolvimento. Com a proliferacdo de estudos acerca dos grupos/equipas (e.g.,
Barry, 1991; Chance, 1989; Robinson, 1990; Teire, 1982) foi sendo dada, também,

atencdo aos processos de desenvolvimento dos mesmos. Com efeito, desde os

6 Segundo Moreira (2007),

0 campo psicolégico denominar-se-a campo de grupo, se os acontecimentos existirem
enquanto tal para o grupo. Serd um campo social se as entidades coexistirem (campo
psicoldgico individual e campo psicolédgico de grupo ou entre varios campos psicolégicos de
grupo) tiverem uma relagdo homaloga entre si. Foi este conceito, de campo social, que levou
Lewin a formulagdo de quatro hipoteses sobre as dindmicas de pequenos grupos (p. 44/45).

64 . o~ . . ..
Como refere Lewin (1951), um grupo ndo se define pela simples proximidade ou soma dos seus
membros, mas como um conjunto de pessoas interdependentes.
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trabalhos de Bales (1950) em torno dos padrdes de interagdo dos pequenos grupos que
se tém multiplicado as investigacdes e Modelos de Desenvolvimento dos Grupos®, que
procuram explicar e caracterizar o funcionamento dos mesmos (e.g., Bales &
Strodtbeck, 1951; Bion, 1961; Bowen & Fry, 1996; Buzalo & Wheelan, 1999; Gersick,
1988; Morgan et al., 1993; Tuckman & Jensen, 1977; Wheelan, 1990, 1994). Este facto
faz sobressair a crescente atencdo, por parte dos investigadores, de que compreender
um grupo ou nele intervir passa por considera-lo um sistema dinamico, com uma
histdria que o explica e o torna Unico a cada momento. A este respeito, Hare (1976) e
Lacoursiere (1980) dizem-nos que apesar da diversidade de pontos de vista acerca da
experiéncia de um grupo, hd algo que nada nem ninguém nega, o facto de os grupos se
desenvolverem ao longo do tempo. Apesar desta certeza, de o0s grupos se
desenvolverem ao longo do tempo, a semelhanca de outros conceitos utilizados pela
Psicologia do Trabalho e das Organizacdes, bem como da Gestdo, nomeadamente o
conceito de grupo/equipa, existe pouco consenso acerca do conceito de
desenvolvimento grupal e do modo como esses grupos se desenvolvem nas
empresas/organizacdes (Heinen & Jacobson, 1976). A este propdsito importa referir
gue, se a maioria dos autores defendem a existéncia de diferentes niveis de existéncia
grupal que designam pelo nome de fases ou estadios (e.g., Miguez & Lourenco, 2001;
Tuckman & Jensen, 1977; Wheelan, 1990, 1994), outros ha, que procuram demarcar-se
desta perspetiva dominante, optando por designacdes como as de clima de grupo (e.g.,
St. Arnaud, 1978) ou momento de vida grupal (e.g., Gersick), para se referirem a esses
mesmos niveis de existéncia de um grupo (Lourenco, 2002). Torna-se, pois, necessario
que, do mesmo modo que tentdmos para a definicdo de grupo/equipa, procuremos
agora um conceito para o desenvolvimento grupal. A nogao de desenvolvimento grupal
por nds assumida serd, a semelhanga do que fizemos para a nogdo de grupo/equipa, a

adotada por Miguez e Lourengo (2001) no seu Modelo Integrado de Desenvolvimento

6 Algumas vantagens no estudo dos modelos de desenvolvimento grupal sdo: a) permitem compreender
como os grupos crescem e evoluem; b) oferecem um padrdo normativo para a comparagdo entre grupos;
¢) hipotetizam alguns eventos que poderdo ocorrer no futuro do desenvolvimento do grupo, e, d)
permitem uma oportunidade Unica no estudo do desenvolvimento dos padrdes das relagdes humanas, ja
que alguns destes grupos, podem mesmo ser vistos como microcosmos da sociedade (Cohen & Smith,
1976).
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Grupal (MIDG)®®. Para Miguez e Lourenco, os grupos constituem entidades dinamicas
gue estdo forcadas a processos de desenvolvimento desde a sua emergéncia, podendo
tal processo conduzir (ou ndo) até a maturidade. Miguez (2007) cit in Rodrigues (2008)
refere a metafora dos sistemas mecéanicos versus sistemas vivos como analogia para
que percebamos o desenvolvimento grupal, desde a sua origem a sua maturidade. Os
sistemas mecanicos correspondem a primeira fase de desenvolvimento do grupo, (onde
tudo o que acontece depende do lider, ou seja, é um sistema regulado externamente),
sendo que o que se pretende neste processo de desenvolvimento dos grupos é que haja
a evolucdo de um sistema mecéanico para um sistema vivo (com capacidade de auto-
regulacdo). Com objetivo similar ao de Rodrigues (2008), Moreira (2007) relata a
metafora do desenvolvimento humano, em que a primeira fase do desenvolvimento
seria equiparada a infancia, na qual é evidenciada a dependéncia face ao lider ou figura
de autoridade; posteriormente a adolescéncia marcada pela rebelido seria o periodo
intermédio de contradependéncia tipico da segunda fase; a terceira fase seria
comparada a fase adulta; por fim, a quarta fase corresponderia a maturidade, na qual o
grupo atinge a verdadeira interdependéncia.

O MIDG resulta de uma visdo integradora de diversos modelos de

desenvolvimento patentes na literatura - modelos lineares®’ (e.g. Modelo de Bennis &

®¢ podemos dizer que o Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal (MIDG) de Miguez e Lourenco
(2001), apesar de varias influéncias, é sobejamente baseado no Modelo de Desenvolvimento dos Grupos
de Wheelan (1990 - 1994).

O Modelo de Desenvolvimento dos Grupos de Wheelan assenta nos principios dos modelos de
desenvolvimento lineares, concebendo o desenvolvimento grupal como uma sequéncia evolutiva
constituida por cinco estadios que delineiam o percurso do grupo até a maturidade, sendo eles:
dependéncia e inclusdo (incide na problematica das necessidades de seguranga e inclusdo no grupo e é
marcado pela relacdo de dependéncia estabelecida para com o lider); contradependéncia e luta (neste
estadio assiste-se essencialmente a problematicas relacionadas com as dinamicas de poder e autoridade
— contexto propicio aos conflitos); confianga e estrutura (este estadio é marcado pela confianga,
cooperagdo e criagcdo de uma estrutura solida); trabalho (é considerado o estadio mais maturo, marcado
pela focalizagdo na realizagdo da tarefa, e, o estadio “terminus” (este ultimo estadio faz referéncia a
terminacdo de um dado grupo/equipa de trabalho e é somente aplicado a grupos/equipas de trabalho
tempordrios). Os primeiros estadios de desenvolvimento dos grupos/equipas de trabalho revelam
elevados niveis de declara¢des de fuga, luta e dependéncia, enquanto que o quarto estadio compreende
os niveis maximos de declaragOes de tarefa (Wheelan, 2005b). O modelo de Wheelan reflete igualmente
a influéncia dos modelos ciclicos, pois considera que um grupo/equipa de trabalho se encontra sujeito a
avancos e recuos, sendo que determinadas tematicas vdo sendo repetidamente abordadas, podendo
correr, ainda, o risco de estagnar. De realgar, também, que a linha de investigacdo da autora se encontra
essencialmente orientada para as dinamicas organizacionais e intergrupo.

 0s modelos lineares s3o dominantes na literatura (e.g., Bennis & Shepard, 1956; Tuckman, 1965;
Tuckman & Jensen, 1977; Wheelan, 1994). Segundo este tipo de modelos, o desenvolvimento dos grupos
é descrito como uma sucessao ordenada de fases ou estadios consecutivos em direcdo a maturidade.
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Shepard,1956; Modelo de Tuckman, 1965), modelos ciclicos® (e.g. Modelo do Grupo
Optimal de St. Arnaud, 1978) e modelos polares® (e.g. Smith & Berg, 1987) - e permite
uma visdo baseada no paradigma do pensamento complexo (Morin, 2003)"° evitando

reducionismos e adotando perspetivas contingenciais (Dimas, 2007).

Para Miguez e Lourenco (2001), o processo de desenvolvimento de um grupo
desde que nasce até a maturidade (caso a alcance, mesmo que apenas
temporariamente) envolve quatro estadios fundamentais - estruturagdo,
reenquadramento, reestruturagdo e realizagdo.

No primeiro momento de vida do grupo — estrutura¢do, o clima é marcado por
uma certa ansiedade, jd que se trata de uma situacdo nova e indefinida para cada
membro que constitui o grupo. A principal preocupacdo consiste na inclusdo no grupo e
desenvolvem-se todo o tipo de esforcos para se agradar ao lider e aos elementos do
grupo. Os elementos do grupo sdo muito dependentes e tém receio de serem excluidos,
dai que toda a exploracgao inicial seja feita com muito cuidado e de forma defensiva,
evitando-se situagcGes que possam eclodir em conflitos. Os individuos encontram-se
mais centrados nos grupos/equipas de trabalho do que em si mesmos. As necessidades
de natureza social e afetiva assumem, neste primeiro estadio de desenvolvimento,
especial relevancia, assistindo-se a focalizacdo no subsistema socioafetivo. Neste
sentido, Miguez e Lourenco (2001) sugerem uma intervenc¢do vocacionada ao nivel do
subsistema tarefa como forma de estruturar as relagdes. Em concordancia com Miguez
e Lourencgo (2001), também para nds, para que um dado grupo/equipa de trabalho
avance para a segunda fase de desenvolvimento é imprescindivel que a necessidade

premente de inclusdo seja satisfeita.

68 PRT] . ) . .
Nos modelos ciclicos o desenvolvimento é visto como um processo circular; grupo centrado

ciclicamente nos mesmos temas/assuntos embora a niveis mais elevados — maturidade temporéria.

% Nos modelos polares o desenvolvimento é visto como campo de tensdes entre forcas que se opdem (e.
g. “dependéncia” vs “independéncia”) — Grupo algures num continuum entre as forgcas em oposicao.

0 paradigma da complexidade questiona/perturba o paradigma “cléssico”, trazendo a ideia de
complexificagdo das relagdes. Os principios de explicagdo “cldssicos” — redugao, separagdo, e
simplificagdo — unificam o que é multiplo, quantificam o que é qualificavel, simplificam o que é complexo.
Em contrapartida, o pensamento complexo a um sé tempo separa e associa, reduz e complexifica,
trazendo a relagdo de convivio e inseparabilidade dos antagdénicos, dos contrarios.
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De acordo com Araljo’' (2011), partindo do pressuposto de que as fases que
constituem o desenvolvimento de um dado grupo/equipa de trabalho sdo
qualitativamente diferentes, os processos de grupo adquirem obrigatoriamente
diferentes contornos, em funcdo das modificacGes ocorridas no contexto em que se
inserem. Assim sendo, neste primeiro momento de vida do grupo (a) a comunicacdo é
subordinada (Nelson & Quick, 2003). Este tipo de comunicacdo caracteriza-se
essencialmente pelo evitamento e passividade. Existe como que um bloqueio por parte
dos membros que constituem um dado grupo/equipa de trabalho no que diz respeito a
expressdao de opinides e sentimentos, bem como em defender os seus préprios
interesses, apresentando de certo modo, uma légica de submissdo subjacente; (b) a
tomada de decisdo pode ser vista como de tipo Al e All se nos situarmos — como grelha
de analise — no modelo de Vroom e Yetton (1973). De acordo com Vroom e Yetton
(1973), o processo de decisério do tipo “Al”, (autocratico) ocorre quando o lider leva a
cabo a sua decisdo de acordo com a informagdo que possui, deixando a margem deste
processo o grupo. O estilo de decisdo “All”, requer alguma participacdo por parte do
grupo, no entanto, de forma muito reduzida. Neste estilo, o lider cinge-se em recolher
informacdo do grupo, ainda que durante esse processo possa nao mencionar o
problema em causa. E o lider que toma a decis3o. Face & dependéncia estabelecida para
com o lider, nesta fase de desenvolvimento do grupo, os membros ou estdo de acordo,
sem questionar, com as posicdes do lider ou ndo ousam contrariar a opinido do mesmo,
ainda que ndo concordem, ja que ndo sdo capazes de confrontar a figura de autoridade
(Dimas, 2007); (c) os estilo de gestao de conflitos adotados sao essencialmente o
evitamento e a acomodac¢do (Thomas, 1976, 1992). Os elementos que fazem parte de
um dado grupo/equipa de trabalho, nesta fase de desenvolvimento, demonstram em
certa medida indiferenca e optam por ignorar e negligenciar tanto os seus interesses
como os da parte oponente, evitando envolver-se em conflitos. O conflito é
perspetivado como uma ameaca a estabilidade do grupo, dai que o grupo opte por
evitd-lo (Miguez e Lourenco, 2001). Os membros desejam ser aceites e ndo conferirem

uma ma imagem, pois caso contrario correm o risco de ser excluidos do grupo. Reina,

& Araljo (2011) atendendo ao MIDG de Miguez e Lourengo, procurou relacionar os quatro niveis de
existéncia grupal destes autores — estruturagdo, reenquadramento, reestruturacdo e realizagdo — com
alguns processos grupais, concretamente com: a lideranga, a comunicagdo, a gestdo de conflitos, a
negociacdo, os processos decisorios e as representacdes de eficacia.
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assim, neste primeiro estddio uma harmonia aparente onde se verifica o recurso a
estratégias de natureza ndo confrontativas — evitamento e acomodacao; (d) como nesta
fase de desenvolvimento do grupo transparece a qualidade das relagdes socioafetivas,
bem como o nivel de coesdo patentes no grupo, a tarefa tende a ser secundarizada e
assim, verifica-se que a eficacia constitui um processo que remete essencialmente para
o subsistema socio afetivo — adotando como grelha de leitura o modelo de eficacia de
Savoie e Beaudin (1995) pode afirmar-se que a eficicia se centra na dimensdo Social,
procura de qualidade da experiéncia de pertencer/trabalhar em grupo, sentir-se
membro, ser aceite e estabelecer boas relagdes com os outros; e, (e) a negociacdo é
distributiva soft e em caso de impasse ha arbitragem (Schermerhorn, Hunt, & Osborn,
2002). A negociacdo distributiva soft pressupde que uma das partes abdique dos seus
interesses, como forma de chegar a um acordo com a outra parte, tendo como objetivo
ultimo a manutencdo da harmonia no seio do grupo. A arbitragem verifica-se quando
ha intervencdo do lider que atua como “juiz” no processo de negociacdo. Neste estadio
de desenvolvimento do grupo, os membros ndo se sentem a vontade para expor
verdadeiramente o seu ponto de vista, demonstrando baixos niveis de assertividade,
com a preocupacao de serem rejeitados, e por essa razdo, acabam por adotar
estratégias acomodaticias. Por outro lado, como os membros ainda ndo sdao capazes de
alcangar o consenso entre si, a arbitragem torna-se adequada neste contexto. No
contexto desta primeira fase de desenvolvimento a lideranca funcional para o grupo —
entendendo-se por funcional, o tipo de lideran¢a que potencialmente mais favorece a
eficacia e o desenvolvimento grupal — assume uma natureza diretiva (ou estruturante),
especialmente direcionada de forma manifesta para a tarefa e pouco para a dimensao
relacional. A diretividade permitira, a partir da estrutura e seguranca que transmite,
responder as preocupacdes socioafetivas dos seus membros e estruturar as relacdes

III

(neste sentido a lideranca assume um carater “paradoxal” na medida em que
explicitamente se foca no subsistema tarefa e, implicitamente, age sobre o socioafetivo,
o subsistema mais central das preocupac¢des dos membros do grupo).

No segundo momento de vida do grupo — reenquadramento (fase semelhante a
contradependéncia no Modelo de Wheelan e “Storming” no Modelo de Tuckman), os

membros procuram afirmar a sua individualidade, funcionando numa légica de

tentativa de se libertarem da dependéncia face a figura de autoridade e de dominar no
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grupo. As diferencas de personalidade, valores, perspetivas sdao fontes potenciais de
tensao e discordia. Vive-se um clima de elevada intensidade conflitual em que uns
membros tendem a impor-se face a outros membros do grupo. Neste momento o
grupo encontra-se centrado, a semelhanca do primeiro momento de vida do grupo, nas
necessidades socioafetivas. De acordo com Miguez e Lourengo (2001) apenas quando a
diferenca entre os individuos é aceite, o grupo esta em condi¢Oes de transitar para a
terceira fase de desenvolvimento e simultaneamente para o segundo ciclo de
desenvolvimento’?.

Tendo em atengdo, mais uma vez, a intencdo de Araudjo (2011) de que a cada nivel de
desenvolvimento do grupo correspondem processos grupais que adquirem contornos
diferentes consoante as modificaces do contexto, verificamos que neste segundo
momento de vida do grupo: (a) a comunicacao é defensiva dominante (Nelson & Quick,
2003). A comunicacdo defensiva dominante consiste num tipo de comunicacdo que é
caracteristicamente agressiva. Contrariamente ao estadio de desenvolvimento anterior,
neste estadio abandona-se a passividade e toma-se uma posicdo ativa que é
caracterizada predominantemente pelas contradicdes, interrup¢des, confrontacdes e
sarcasmos. Nesta fase, a coesdo do grupo decresce e as necessidades de afirmacdo
pessoal atingem o seu expoente maximo, os membros procuram impor as suas ideias,
recorrendo, para esse efeito, a comunicacdo de indole competitiva. Este tipo de
comunicacdo é propicia a geracdo de mal entendidos; (b) a tomada de decisdo é
tendencialmente Cl e ClIl (Vroom & Yetton, 1973). A tomada de decisdo Cl, segundo
Vroom e Yetton (1973), é um processo decisério do tipo consultivo, ficando a decisdo
final a cargo do lider. J4 a tomada de decisdo de tipo Cll (Vroom & Yetton, 1973)
caracteriza-se pelo facto de existir uma maior participacdo dos membros do grupo,
ainda que a decisdo continue a ser do lider (muitas vezes até pela auséncia de acordo).
Nesta fase, a coesdo em torno do lider deixa de existir (verifica-se a existéncia de
sentimentos divergentes em relagao ao lider, bem como uma revolta contra o seu

poder e dominio. Os elementos que constituem o grupo ndo aceitam que as decisdes

& Miguez e Lourengo (2001) dividem o processo de desenvolvimento grupal em dois ciclos distintos: o
primeiro ciclo de desenvolvimento (envolve a fase de estruturagdo e a fase de reenquadramento, na qual
o subsistema socio afetivo prevalece ao subsistema tarefa) e o segundo ciclo de desenvolvimento
(envolve a fase de reestruturagdo e a fase de realizagdo, na qual o subsistema tarefa prevalece ao
subsistema socio afetivo).
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sejam tomadas sem a sua participacao) “forcando” a uma lideranga mais consultiva. Os
processos formais de decisdo (nomeadamente o recurso a votacdo) constituem uma
alternativa que o grupo adota nesta fase, caso a lideranga existente o possibilite; (c) o
estilo de gestdo de conflitos adotado é a competicdo (Thomas, 1976, 1992). O estilo de
gestdo de conflitos do tipo competicdo presente no modelo bidimensional de Thomas
(1976, 1992) caracteriza-se pela tentativa em se alcancar os objetivos pessoais em
detrimento dos objetivos alheios. Esta estratégia apresenta niveis elevados de
assertividade e extremamente baixos de cooperacdo. Neste estadio, as “diferencas
reais” entre os individuos torna-se evidente — os individuos passam a contestar e a
revelar insatisfacdo quanto as normas e papeis impostos, confrontando quer o lider
guer os outros elementos do grupo — conduzindo inevitavelmente ao conflito. O facto
da natureza da interag¢do entre os membros do grupo ser de indole competitiva, faz
com que o grupo gaste a maior parte do tempo e da energia em problematicas de
afirmacdo pessoal (Dimas, 2008). Assiste-se, neste estadio, a uma luta pelo poder, na
qgual os membros formam coligacbes em torno de afinidades interpessoais com o
propédsito defenderem as suas ideias, emergindo a rivalidade entre as mesmas. Assim,
guando surgem os conflitos, os individuos optam por confrontar a contraparte,
adotando, como se disse anteriormente, estratégias competitivas, na medida que estas
se encontram vocacionadas para a defesa das necessidades individuais (os elementos
que fazem parte do grupo ainda ndo apresentam objetivos partilhados, nem existe
interdependéncia percebida); (d) as dimensGes da eficdcia centrais nesta fase de
desenvolvimento sdo a social e a relativa a perenidade (Beaudin e Savoie, 1995; Savoie
e Beaudin, 1995). O clima vivido pelo grupo é dominado pelo conflito e tensdo, pelo
gue, o grupo corre sério risco de desintegracdo, em virtude, sobretudo, de dificuldades
na eficacia socioafetiva; e, (e) a negociacdo é distributiva e em caso de impasse ha
arbitragem (Shermerhorn et al.,, 2002). A negociacdo distributiva é demarcada pela
focalizagdo nos interesses pessoais com vista a maximizacao do beneficio préprio. Esta
estratégia rege-se fundamentalmente pela ado¢dao de uma posicao defensiva, na qual
as partes optam por recorrer ao secretismo, nao expondo a tematica em questdo
abertamente. A confian¢a reduzida entre os elementos que constituem o grupo, os
niveis diminutos de coesao, faz com que as necessidades individuais se sobreponham as

necessidades do grupo. Neste sentido, os membros acabam por recorrer a estratégias
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distributivas, pois sdo aquelas que conferem mais vantagens. Neste nivel de existéncia
grupal, devido ao elevado clima de discordia entre os membros que constituem o
grupo, hd a necessidade do lider adotar uma postura de “juiz”, ja que, o grupo nao é
capaz de tomar decisdes sozinho.

Neste estddio de desenvolvimento, uma lideranga funcional tenderd a ser, sobretudo,
de tipo persuasivo capaz de transformar a energia socioafetiva em energia de tarefa,
mantendo a discordancia ao nivel da divergéncia e utiliza-la em beneficio da eficacia e
do desenvolvimento grupal. Este estilo de lideranca assenta, ainda, numa acao
manifesta direcionada, assim, para o subsistema tarefa. Perante um estado de
maturacao ainda baixo — o grupo encontra-se incapacitado para assumir, ainda que
parcialmente, autonomia, na medida em que vive num clima tempestuoso marcado
pela confrontacdao e desarmonia — continua a necessitar de direcdo e de ser orientado
ao nivel da tarefa, no sentido de potenciar de forma facilitadora para o grupo, o
envolvimento socioafetivo que existe.

No terceiro momento de vida do grupo — reestruturacéo, primeira etapa do
segundo ciclo, surge o desejo de cooperacao e de envolvimento em relagdo ao grupo.
Esta etapa distingue-se das anteriores pela interdependéncia percebida pelos membros,
assim como pela realizacdo da sua necessidade premente — (re)normalizacdo, isto é,
(re)definicdo/(re)ajuste de normas grupais, papéis e objetivos (Rodrigues, 2008). O
grupo estd essencialmente focalizado na tarefa. E crescente a nog¢do de que sé através
da aceitacdo e das diferencas é que o grupo consegue encetar estratégias mais maduras
em relacdo a objetivos, papéis, estrutura, divisdo de trabalho, etc., condi¢cdes para
maior eficacia e evolugdo para a maturidade, isto é, para o nivel de desenvolvimento
mais elevado (Lourenco, 2002).

A semelhanca do efetuado até ao momento vamos relacionar este estadio de
desenvolvimento grupal com os processos grupais, apoiando-nos no trabalho de Araujo
(2011) que temos vindo a referir: (a) a comunicacdo é ndo defensiva (Nelson & Quick,
2003). A comunicagdo caracteristica deste estadio de desenvolvimento é considerada
tipicamente assertiva, direta e clara (Nelson & Quick, 2003). Nesta fase com o aumento
dos niveis de confianca no grupo, os membros passam a apresentar-se mais
comprometidos, desejando estabelecer lacos afetivos e relacdes mais profundas uns

com os outros. A existéncia deste tipo de relagdes interpessoais no grupo potencia uma
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comunica¢do mais aberta e partilhada (Miguez & Lourenco, 2001). A comunicac¢do deixa
de ser utilizada em beneficio préprio (é possivel o debate de ideias e opinides, uma vez
que os membros do grupo ja ndo apresentam preocupac¢des com o estatuto ou imagem
capazes de conduzir a inibicdo — fase 1 — ou a tentativa excessiva/desadequada de
afirmacdo — Fase 2) e passa a ser direcionada para tépicos relacionados com a dimensao
tarefa; (b) a tomada de decisdo é sobretudo de tipo Gll (Vroom & Yetton, 1973). De
acordo com Vroom e Yetton (1973), trata-se de um processo decisério levado a cabo
pelo grupo. Este tipo diferencia-se dos anteriores porque nele o grupo deseja/espera do
lider, sobretudo, ajuda a chegar a uma solucdo, que tende a ser baseada no consenso
(um lider que se revele sensivel a evolugdo do grupo devera proceder a partilha da
lideranca com os liderados). A participacdo na discussdo e a “apropriacdo” da decisao
constituem pilares essenciais para que exista maior riqueza na resolu¢cdao de problemas
e para que os membros se sintam motivados a empreender aquilo que ficou decidido,
sentindo a decisdo como sua; (c) a estratégia de conflito é, tendencialmente, o
compromisso (Thomas 1976, 1992). Este tipo de estratégia visa satisfazer ambas as
partes de forma parcial. Ambas as partes necessitam estar dispostas a ceder ou abdicar
de algo, tendo em vista o alcance de uma solugdo conjunta, caso contrario ndo sera
possivel concretiza-la. Esta alternativa de gestdo de conflitos ocupa uma posicao
intermédia no continuum da cooperacdo e assertividade (Thomas, 1976). Tendo em
atencdo a fase de desenvolvimento do grupo anterior, os membros verificaram que,
mesmo discordando uns dos outros, continuam a ser aceites no seio do grupo,
aumentando assim a sua confianca e desejo de cooperar. Neste sentido, o grupo
procurard encetar estratégias baseadas ndo sé nos interesses meramente pessoais, mas
também nos interesses alheios, recorrendo para isso a estratégias de gestdo de
conflitos do tipo compromisso. O conflito nesta fase nao é visto como um ataque
pessoal, mas sim como um acontecimento que faz parte de um determinado contexto;
(d) as dimensdes da eficacia centrais nesta fase de desenvolvimento sdo a Econdmica e
a Politica/Legitimidade (Beaudin & Savoie, 1995; Savoie & Beaudin, 1995). Neste
segundo ciclo as prioridades e objetivos sao modificados. As questdes afetivas e sociais
sdo agora colocadas para segundo plano e a energia é rentabilizada para aquilo que é
prioritario, ou seja para a concretizacdo da tarefa (Miguez e Lourenco, 2001). Como tal,

neste estddio de desenvolvimento os membros, por um lado, focalizam-se na
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produtividade e nos resultados, ou seja na dimensdo econémica da eficdcia e, por
outro, aspiram a que o seu trabalho seja reconhecido e avaliado positivamente,
preocupando-se com a reputacdo e imagem do grupo, isto é, com a legitimidade da sua
acdo/eficacia; e, (e) a estratégia de negocia¢do € integrativa e em caso de impasse a
mediacao tenderd a ocorrer. A estratégia de negociacdo integrativa é marcada pela
rentabilizacdo dos recursos disponiveis para ambas as partes e visa abarcar um leque de
escolhas mais alargado, contrariamente a negociacdo distributiva. Com o objetivo de o
negociador maximizar os resultados em prol de si préprio assim como da contra parte,
este tende a conciliar os seus objetivos com os objetivos da parte oponente. A
prossecucao desta estratégia implica que haja confian¢a, coopera¢do, comunicagcao
aberta e escuta ativa, de forma a que se possa explorar e descobrir alternativas.
Quando ocorre um impasse, a mediacdo envolve, tal como a arbitragem, o
envolvimento de uma terceira parte que, no entanto atua de forma distinta. Na
mediacdo, o lider (ou outro elemento do grupo) utilizando argumentos racionais e
recorrendo a persuasdao, envolve ambas as partes na procura ativa de alternativas e
solucdes. O mediador assume uma posicao ativa, contudo intervém de forma reduzida
na tomada de decisdo, deixando a decisdo final a cargo do grupo. Os membros do
grupo, nesta fase de desenvolvimento (agora mais cooperantes e confiantes) optam por
recorrer a estratégias integrativas, ja que estas favorecem as partes envolvidas.

Nesta fase de desenvolvimento com a resolucdo do periodo “tempestuoso” da fase
anterior, cresce, agora, um sentimento de identificagdo com o grupo e a coesao volta a
emergir; o grupo encontra-se agora apto a criacdo de uma estrutura partilhada, dai que
necessite de menos auxilio por parte do lider. A lideranca potencialmente mais
funcional é, por isso, participativa e orientadora. Focalizacdo tendencialmente elevada
na dimensao socioafetiva, uma vez que o grupo ja dispde de uma certa capacidade de
autonomia e por isso ndo necessita de um comportamento focalizado na tarefa,
constitui estratégia facilitadora da eficidcia e desenvolvimento do grupo (inclusive no
que respeita as capacidades do grupo para promover a emergéncia de liderancas e para
gerir tal processo de forma eficaz). Apoio, manifestacdo de confianca e alguma
orientacdo perante dificuldades, encorajando a participa¢do nas decisdes, delegando
tarefas e reforcando de forma positiva a coesdo e participacao positiva caracterizam

estratégias gerais de uma lideranca participativa e orientadora.
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No quarto momento de vida do grupo — realizagdo, grande parte da energia esta
direcionada para a realizacdo das tarefas e para a prossecucdo de objetivos partilhados.
Vive-se um clima de confianga e cooperagdo onde a comunicagao é profunda e facilita
as atividades da equipa. A percecdo da interdependéncia e da diversidade sdo vistas
como uma mais-valia. Nesta fase, o funcionamento complementar e sinergético volta a
ser reforcado. Segundo Araujo (2011) neste quarto momento de vida do grupo: (a) a
comunica¢do é ndo defensiva (Nelson & Quick, 2003) pois as relagdes entre os
membros sdo cada vez mais intimas e profundas, o que implica uma comunicagdo que
envolve a partilha de informacdo pessoal; (b) a tomada de decisdo é Gll (Vroom &
Yetton, 1973). A medida que o grupo evolui o grupo cada vez mais estd em condicdes
de assumir com “autonomia” os seus processos, pelo que a intervencdo do lider vai
sendo cada vez menos requerida. Este estddio é caraterizado por uma estrutura
organizada, maturidade, cooperacdo e comunicac¢do profunda pelo que o processo que
leva a qualquer decisdo tendera a ser resultado de um trabalho do grupo (é claro que,
para isso, é necessario que o lider seja capaz de perceber esta mais valia do grupo e de
o “deixar” conduzir uma parte substancial dos seus processos) (Miguez & Lourenco,
2001); (c) o conflito é resolvido com base, sobretudo, na colaboracdo (Thomas, 1976,
1992). A colaboracdo é uma estratégia de gestdo de conflito onde o ganho é conjunto
(visa satisfazer todas as partes envolvidas) e tem como base a assertividade e a
cooperacdo. Neste estadio continuam a ocorrer conflitos, mas estes sdo perspetivados
como um problema mutuo que necessita do esforco de todos os seus membros de
forma a se encontrar uma solucdo que seja vantajosa para todos. O facto da
comunicacdo ser aberta facilita, sem duvida alguma, a discussdo entre as partes
envolvidas. Todavia, nem sempre é possivel gerir, neste nivel de desenvolvimento, a
estratégia de colaboracdo, pois esta exige elevado dispéndio de energia e, por vezes, o
ganho conjunto ndo exequivel. Dai que o grupo poderd por vezes oscilar entre a
estratégia do compromisso e a estratégia da colaboracdo; (d) as dimensdes da eficacia
centrais nesta fase de desenvolvimento sdo a Econdmica, a Politica/Legitimidade e a
Perenidade (Beaudin & Savoie, 1995; Savoie & Beaudin, 1995). Nesta fase, como na
anterior, o grupo encontra-se focalizado na dimensdo tarefa. Os membros que o
constituem, pretendem obter elevados niveis de resultados de tarefa (eficacia:

dimensdo econdmica), e conseguir associadamente a este facto uma
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imagem/reputacdo externa bastante positiva (eficacia: dimensdo politica). Com o
alcance dos objetivos pelos membros do grupo a dimensdo perenidade, relacionada
com a manutencdao da competitividade, bem como com o facto de os elementos
continuarem a pretender trabalhar em conjunto, assume, igualmente, centralidade
nesta fase de desenvolvimento; e, (e) a negociacdo é integrativa e em caso de impasse
ha mediacdo (Schermerhorn et al., 2002). Nesta fase, tal como na anterior, os membros
optam por acdes que favorecam todas as partes envolvidas, utilizando estratégias
integrativas.

A lideranca tendencialmente funcional para esta fase é marcada pela delegacdo mas,
também, por uma intensa interagdo ao nivel socioafetivo. O grupo necessita de baixos
niveis de orientacdo para a dimensdo tarefa, dai que o lider devera delegar os seus
“poderes”, recorrendo para isso a um estilo de delegacdo. Possibilitar a equipa a
escolha do “seu préprio caminho”, reforcar a interdependéncia, manifestar confianca no
grupo e na sua “mais-valia” cooperativa, estimular e monitorizar a interagao e as rotinas
de auto-avaliacdo do grupo (tempo de reflexdo), bem como procurar envolve-lo em
projetos de maior dimensdo (mais desafiantes), mostrando que sente que o “grupo é
capaz”, enquanto se ocupa, sobretudo, da gestdo de fronteiras (interfaces grupo-
envolvente) sdo atitudes gerais potenciadoras da eficacia e manutencdo da maturidade
grupal.

A Figura 2 ilustra a forma como o MIDG de Miguez e Lourenco (2001) concebe o
desenvolvimento grupal até a maturidade. Encontram-se presentes os quatro estadios
de desenvolvimento (representados por esferas) - estruturacdo (fase 1),
reenquadramento (fase 2), reestruturacdo (fase 3) e realizagdo (fase 4), bem como as
“resolucbes” de determinados tdpicos, que representamos na figura pelas palavras-
chave inclusGo, aceitagdo e normalizagdo, que permitem a passagem do estadio

anterior para o seguinte.
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Figura 2. O MIDG de Miguez e Lourenco (adaptado de Lourencgo e Dimas, 2011).

Segundo o MIDG de Miguez e Lourencgo (2001), muitas vezes, através de avangos
e recuos, os grupos podem fixar-se numa fase particular e ai permanecer
indefinidamente. Assim, a maturidade, além de nem sempre ocorrer, assume um
caracter transitorio (Dimas, Lourenco, & Miguez, 2005).

Se nos dois primeiros momentos de vida do grupo - estruturagdo,
reenquadramento — o foco das preocupacgdes se centra em questdes afetivas (mas nao
exclusivamente), nos dois ultimos momentos de vida do grupo — reestruturagdo e
realizagdo — o foco das preocupacdes centra-se (mas ndo unicamente) em questdes
relacionadas com a concretizacdo dos objetivos grupais (tarefa).

As transi¢Oes entre a fase de estruturacao, reenquadramento, reestruturagao e
realizacdo podem ser compreendidas segundo a teoria de distintividade ou
diferenciacdo 6tima de Brewer e Pickett (1999). Esta teoria parte do pressuposto de
gue os individuos se definem a si mesmos mais em termos da sua pertenca ao grupo do
que em termos de conquistas individuais. Brewer e Pickett (1999) pretenderam
identificar os principios motivacionais pelos quais os individuos se identificam com
diferentes grupos sociais em diferentes momentos e explicaram como tal identificagdo
social ajuda a ter e a manter um auto-conceito estdvel. A visdo destes autores é de que
o self de um individuo é constituido por duas necessidades opostas: a necessidade de

assimilacdo (identidade grupal) e a necessidade de diferenciacdo (identidade pessoal).
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Isto é, os individuos necessitam de sentir-se parte de uma entidade social mais ampla
ao mesmo tempo que necessitam de sentir-se Unicos. A tensao entre estes dois motivos
determinara o nivel de categorizacdo que um individuo procura em um determinado
momento. Por conseguinte, diferengas a nivel individual nestes dois motivos atuam
como mudancas determinadas situacionalmente, que afetardo o nivel de categorizacao
social adotado e o grupo com o qual o individuo se identifica. O nivel de identidade
social sera eleito de forma a contrabalancar os motivos de assimilacao e diferenciacao
de forma a se obter um nivel 6timo de distintividade ou diferenciacdo. Reportando a
teoria de Brewer e Pickett (1999) para o MIDG, a entrada na fase estruturacdo (fase 1),
é marcada pela ansiedade e pelo desejo de pertenga, em que prevalece a necessidade
de assimilacdo - sentir-se parte da entidade social mais ampla. A necessidade de
diferenciacao, face a assuncao da identidade social e ao clima fusional que se instala no
grupo (em virtude da pressdo para a conformidade) tende a fazer emergir com
intensidade a necessidade de diferenciacdo, razdo pela qual, na fase 2
(reenquadramento), os individuos procuram afirmar-se como Unicos e distintos
(procurando maior autonomia), tendendo a uma menor identificacdo com o grupo. Por
outras palavras, os individuos sentem que a identidade grupal — a necessidade de
assimilacdo — se sobrepde a identidade pessoal — necessidade de diferenciacdo — e
ativam forcas que promovam uma maior distintividade, e entram na fase
reenquadramento (fase 2). Tudo se passa como se fosse incompativel ser-se grupo e
simultaneamente individuo. A resolucdo da dependéncia face a figura da autoridade e
consequente maior autonomia e afirmacdo/aceitacdo das diferencas (distintividades)
no grupo e o crescente desejo de colaborac¢do e de expressdo/integracdo das vdrias e
diferentes competéncias existentes no grupo conduz a que se reequilibre o "jogo"
tensional entre as necessidades de assimilacdo e de diferenciacdo criando condicgdes
para que, nas fases posteriores, 3 e 4, os individuos possam sentir-se, cada vez mais
individuos na sua identidade pessoal e, cada vez mais membros do grupo, na sua
identidade grupal - o individuo é mais individuo e o grupo mais grupo (Lourenco, 2002),
verificando-se um equilibrio entre as duas necessidades, de assimilacio e de
diferenciacao (cf. Figura 3), o que é revelador de que embora tratando-se de uma
tensdo individualidade-grupalidade, a medida que o grupo evolui no seu

desenvolvimento, estes podlos tensionais ndao se revelam incompativeis, mas
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complementares, contribuindo para que o grupo se constitua como uma entidade em

gue a integracao da diferenca constitui uma mais-valia.

2 NG F1

v PR

- Individuo 0
P § .

Figura 3. Individualidade e/ou grupalidade? (adaptado de Miguez & Lourenco, 2006).

O Modelo de Miguez e Lourenco (2001) possui uma visdo integradora do
desenvolvimento dos grupos, incorporando perspetivas e conceitos de varios modelos
de desenvolvimento grupal”®, e tem em atencdo os diferentes processos que ocorrem
ao longo das diferentes fases do desenvolvimento de um grupo. A este respeito, Araujo
(2011) diz-nos que na literatura se verifica que as teorias tradicionais do
desenvolvimento grupal, embora considerando que um grupo serd tanto mais eficaz
guanto mais elevado for o seu nivel de maturidade, tendem a negligenciar, sobretudo
ao nivel empirico, o nivel de desenvolvimento grupal (o contexto em que os processos
ocorrem), quando investigam cada processo. Araujo (2011) através da integracao de
teorias tradicionais dos processos de grupo nas fases de desenvolvimento grupal
procurou articular as carateristicas peculiares das fases de desenvolvimento com as
diferentes dimens&es propostas por cada modelo’®, com vista a doté-las de uma vis3o
desenvolvimental, em detrimento de uma visdo desenraizada do contexto.

Complementou, assim, uma “leitura horizontal” dos processos de grupo (cf. Figura 4)

0 facto do MIDG de Miguez e Lourengo (2001) possuir uma visdo integradora do desenvolvimento dos
grupos que incorpora perspetivas e conceitos de varios modelos de desenvolvimento grupal, foi algo, por
nés ja abordado, neste capitulo.

74 Algumas das dimensdes identificadas foram: a lideranca, a eficacia, os conflitos, a comunicacao, etc.
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com uma “leitura vertical” (cf. Figura 5), que tem em considerag¢do o contexto no qual

0S grupos se inserem.

/

Lideranga Estruturador Transformador Orientador Interactivo
icaca Superficial Malentendidos Aberta Profunda
Comunicagao Estereotipada Partilha
ias Unanimidade ) Consenso Consenso
T Decisao Compulsiva | rocessosformais - To. ina Partilha
Conflitos Evitamento Confrontagéo Compromisso ~_Cooperacéo
Compromisso
Eficacia Social Social Tarefa Tarefa
Perenidade Perenidade Imagem Imagem
Perenidade
inrA, Distributiva Distributiva Integrativa Integrativa
Negoc'agao Arbitragem Arbitragem Mediagao Mediagao

Figura 4. Leitura Horizontal dos Processos de Grupo no Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de

Miguez e Lourenco (2001) (adaptado de Araujo, 2011).

Lid h A A A 4
lderanca Estruturador Transformador Orientador Interactivo
Comunicagdo | superficial Malentendidos Aberta Profunda
Estereotipada Partilha
i Unanimidade i
© Processos formais Consenso Consenso
TDec’sao Compulsiva Partilha Partilha
Evitamento Confrontagio Compromisso Cooperagéo
Conflitos Compromisso
L Social Social Tarefa Tarefa
Eficacia Perenidade Perenidade Imagem Imagem
Perenidade
PR Distributiva Distributiva Integrativa Integrativa
Negociacao Arbitragem | Arbitragem + Mediagdo | Mediagdo |

Figura 5. Leitura Vertical dos Processos de Grupo no Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de

Miguez e Lourengo (2001) (adaptado de Araujo, 2011).
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O facto de existir o cuidado em se estudar os processos grupais nas respetivas fases e o
reforco da sua dependéncia do contexto tem implicacGes importantes, quer ao nivel da
investigacdo quer ao nivel da intervencao, que decorrem da premissa fundamental de
que para compreender 0s grupos e seus processos importa concebe-los como parte de
um determinado contexto ou nivel de desenvolvimento. Investigar, por exemplo, os
efeitos da lideranga num grupo, passard, nesta perspetiva, por considerar que a mesma
produzira, certamente, diferentes resultados em distintos momentos da vida de um
grupo. De igual modo, e esta € uma questdo que nos interessa de forma particular, ja
gue serd objeto da nossa investigacdo empirica, analisar os processos de gestdo do
conhecimento nos grupos, passa por perceber em que medida tais processos
apresentam caracteristicas distintas em diferentes fases de desenvolvimento, isto é, em
que medida o nivel de desenvolvimento de um grupo produz impacto na forma como
ocorre a gestdo de conhecimento. Ao nivel da intervencdo, e retomando, somente a
titulo ilustrativo, a questao da lideranca, o facto de os processos de grupo dependerem
profundamente do contexto no qual se inserem (da fase) produz consequéncias ao nivel
da gestao grupal. Um lider ndo devera exigir mais do que aquilo que os membros sao
capazes ou estdo preparados para dar em determinado momento (fase), caso contrario,
o lider podera gerar inseguranca ou destruir a autoconfianca e ndo permitir que o grupo
evolua. A gestao grupal deve, assim, articular-se com as caracteristicas do contexto em
que se encontra pois o mapeamento estruturante dos processos de grupo, que
permitem retratar o estado de cada processo de grupo, constitui uma mais-valia para a
criacdo de um plano de intervencdao “a medida”, isto é, ajustado a cada nivel de

desenvolvimento grupal.
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2.1. Introducgao

Nos ultimos anos, aumentou de forma considerdvel a importancia do
conhecimento como fonte de vantagem competitiva para as empresas/organizagées
(Davenport & Prusak, 1998; Holsapple, 2005; Malhotra, 1998; Wiig, 1997). O
conhecimento foi sempre tido como fundamental, no entanto, ao longo do tempo o
objeto sobre o qual se aplica a gestdo do conhecimento tem-se modificado. Segundo
Castillo (2004) examinando a histdria mais recente, e considerando o objeto de estudo
sobre o qual se aplica e gere o conhecimento na atividade empresarial podem
distinguir-se trés fases: a revolucdo industrial (1750 — 1880), a revolucdo da
produtividade ou segunda revolucdo industrial (1880 — 1945), e a revolucdo da gestdo
(desde 1945).

A revolugdo industrial generaliza a mecanizagao, as mdaquinas substituem o
trabalho manual com o objetivo de conseguir uma produc¢do mais rapida, abundante e
barata. Nesta etapa, o conhecimento aplica-se fundamentalmente sobre as
ferramentas, os processos e os produtos.

Posteriormente, Frederick Winslow Taylor criador da influente teoria da
administragdo cientifica inicia por volta de 1880 a revolugao da produtividade,
momento em que comegam os estudos sobre a melhoria da eficiéncia na producao.
Através destas investigacOes aplica-se pela primeira vez o conhecimento ao estudo do
trabalho, tendo como objetivo fundamental aumentar a produtividade dos
trabalhadores manuais perante a automatizacdo. Um sistema de producao que ndo tem
em conta a iniciativa nem a criatividade dos trabalhadores e que converte certos
movimentos corporais em automaticos.

Hoje em dia, a revolugcdo da gestdo procura também a automatizacdo mas
através da robdtica, micro-electrdnica, inteligéncia artificial, electrénica digital, etc.
Quer isto dizer, que o conhecimento aplica-se sobre o préprio conhecimento, e este é
propriedade dos individuos.

As pessoas deixaram de ser consideradas simplesmente um custo para passarem
a ser consideradas como o principal ativo estratégico das organizacdes/empresas. No

entanto esta realidade nem sempre foi assim. Olhando para os inicios do século XX,
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verificamos que os trabalhadores eram pouco qualificados, provenientes
essencialmente da atividade agricola.

Com o aparecimento da revolucdo industrial, aqueles até entdo agricultores
habituados apenas as tarefas agricolas sdo rapidamente formados para trabalharem nas
industrias em fungdes simples e rotineiras, como meros executantes e operadores de
maquinas.

O trabalhador dos anos cinquenta a setenta, do século XX, era ja detentor de um
nivel de formacdo e especializacdo maiores que os seus antecessores, o seu simbolo
emblematico é o colarinho azul dos seus fatos de trabalho. Peter Drucker (1993)
afirmava que os “colarinhos azuis” eram um operariado qualificado, bem pago e
defendido por estruturas sindicais poderosas na época.

Apds os anos oitenta, este grupo entrou em declinio dando origem aos
trabalhadores conhecidos pelo nome de “colarinhos brancos”, os quais passavam a
atuar em escritérios, envergando camisas brancas e ocupando-se de novas funcgoes:
concebem, programam, lidam com os clientes, com fornecedores, com os acionistas,
com as organiza¢des concorrentes, de crédito, estatais e com toda uma enorme
variedade de outros agentes da sociedade moderna, procurando a informacdo de que
necessitam para a transformarem em conhecimento. Estes trabalhadores sdo também
designados por “trabalhadores do conhecimento” (Drucker, 1999) porque trabalham
essencialmente com ele, criando-o, aplicando-o e (re)inventando-o. Passdmos a
considerar o individuo ndo somente como um elemento de produc¢do, “mas como um
arquivo vivo de conhecimento operacional, de processos e de relacionamentos internos
e externos (...) o conhecimento que este individuo possui e que formou, durante a sua
estadia nas organiza¢cdes, mas também em toda a sua vida, inclusive social, é o
instrumento mais importante e delicado nas novas estratégias de gestdo de recursos
humanos” (Serrano & Fialho, 2005, p. 82).

Vivemos uma nova era. A era do conhecimento, que é produto do nosso tempo

e dos nossos progressos’” (Kluge, Stein, & Licht, 2002).

75 As . ~ s~ . . .

O éxito de uma empresa/organizacdo ja ndo se mede pelos valores tradicionais de volume de trabalho,
entrada de capital ou aquisicdo de propriedades. Um dos principais fatores de vantagem competitiva
sustentdavel é a criagcdo do conhecimento e a sua boa gestao.

90



A economia baseada no conhecimento estd a mudar a forma pela qual as
empresas/organizacdes realizam as suas praticas de recursos humanos. Os avanc¢os da
tecnologia, a globalizagdo, os curtos ciclos de vida dos produtos, o volume de
informacgao disponivel, a for¢a de trabalho cada vez mais especializada, mercados
dindmicos e competitivos, etc., encorajam as empresas/organizaces a fazer mais com
menos, levando-as a redirecionar as suas estratégias de modo permanente. Como
forma de potenciar praticas de gestdao que permitam gerar e proteger o conhecimento,
muitas empresas/organizacdes reviram a forma tradicional de estruturar as suas
operacgoes. Esta transicdo parece ter encorajado mais o trabalho de caracter coletivo do
que aquele desenvolvido a nivel individual. Neste contexto, os grupos/equipas de
trabalho aparecem como uma solugdo promissora, pois sdo estruturas ideais para gerar
e partilhar o conhecimento, melhorando o rendimento e aumentando a satisfacao
(Tannenbaum, Salas, & Cannon-Bowers, 1996).

Este capitulo percorre assim, um olhar sobre a histéria que nos conduz a gestao
do conhecimento, para posteriormente nos permitir definir conceptualmente o
conhecimento e a gestdo do conhecimento.

Havendo consciéncia de que a gestdo do conhecimento se trata de uma disciplina
recente — emergindo, sobretudo, a partir dos anos oitenta, do século passado, é de
realcar o elevado numero de investigadores que no seio da comunidade cientifica Ihe
dedicam atencdo, sendo igualmente elevado o interesse da comunidade gestionaria por
aplicagBes/intervengbes que se situam nesse dominio. O aparecimento de multiplos
quadros tedricos/empiricos fez com que houvesse a necessidade de enformar os
diversos modelos de gestdao do conhecimento organizacional em taxonomias, de forma
a torna-los mais inteligiveis. Esta é a razdo pela qual, neste trabalho, optamos por
abordar a tematica com base numa taxonomia — a de Ocana. Importa notar que, se por
um lado verificamos uma pluralidade de modelos de gestdo do conhecimento
organizacional, por outro verificamos que no que diz respeito a modelos de gestao do
conhecimento grupal a literatura é quase omissa. Apesar da escassa literatura neste
dominio, gestdo do conhecimento grupal, apresentaremos, no presente capitulo, um
modelo tedrico - Modelo de Marin-Garcia e Zarate-Martins (2008) -, um modelo
tedrico-empirico -, o Modelo de Zarraga-Oberty e Garcia Falcon (2003) -, e ainda, a

operacionalizagdo do modelo de gestdao do conhecimento organizacional de Cardoso
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(2003) adaptado para o nivel grupal, o qual constitui a base em que assenta a
investigagcdao que realizamos e, de forma particular, o instrumento de medida de gestao

do conhecimento grupal que utilizamos no nosso estudo empirico.

2.2. Do conhecimento a gestdao do conhecimento

O conhecimento e o seu desenvolvimento estao relacionados com a histéria da
humanidade.

Os primeiros hominideos’®, e focando aqui a titulo de exemplo a nossa
subespécie Homo sapiens sapiens, ha 35 mil anos atrds desenvolveram uma técnica de
trabalhar a pedra totalmente diferente dos seus antecessores (a subespécie Homo
sapiens neandertalensis) que usavam uma industria tipica designada por mustierense”’’.
O Homo sapiens sapiens utilizando uma puncdo de madeira aprendeu a destacar de um
nucleo lascas compridas e finas, o que constituiu a base de um novo tipo de industria
tendo igualmente a pedra como matéria-prima. A subespécie Homo sapiens sapiens,
dispondo de utensilios mais aperfeicoados, expulsara o Homo sapiens neandertalensis
(Atmore et al., 1980). Nesta altura, o conhecimento juntamente com as habilidades
constituia a base de sobrevivéncia da espécie.

Ha cerca de 30 mil anos, verificaram-se pela primeira vez os primeiros
testemunhos pictéricos nas paredes das cavernas. O “artista” passava a reproduzir para
sempre, e para toda a tribo, o modo como via os animais, a preocupacao pela busca de
alimento, uma cacada, uma cena do passado ou qualquer uma de suas fantasias. Nao
tardou também a criar simbolos que eram representacdes “taquigraficas” dos objetos
reais. Verifica-se assim uma preocupa¢dao dos homens transmitirem o seu

conhecimento, quer por meio de cddigos, sinais ou desenhos’®.

’® Na evolucgo do género humano é possivel distinguir trés etapas principais. Na primeira, certas espécies
de antropdides adaptaram-se ao meio; na segunda, o Homo erectus fabricou utensilios e ferramentas,
passo decisivo para o aparecimento da terceira etapa, do Homem sapiens, que, pela sua capacidade
intelectual, dominou o habitat (a subespécie Homo sapiens sapiens corresponde ao homem moderno).

77 A inddstria tipica mustierense define-se pelo grande numero de utensilios sobre lasca estandardizados,
nomeadamente raspadores, denticulados, entalhes e pontas, pela frequéncia de nucleos com técnicas de
preparagdo e por uma diminuigdo drastica de bifaces e de machados.

’® As cores utilizadas nas pinturas provinham da terra: ocras diferentes para o vermelho, o castanho e o
amarelo e 6xido de manganés ou carvdo para o preto.
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A mudanca de clima, por volta dos 15 mil anos a.C., em consequéncia da fusdo
gradual do gelo no hemisfério boreal, fez com que a orla das calotas glaciares recuasse
para norte, e o clima se tornasse mais quente. A partir de 5500 a.C., o clima mais
guente e mais humido, permitiu a proliferacdo das espécies arboricolas atualmente
existentes. O cacador, nesta altura, viu-se obrigado a enfrentar novos problemas: a
carne era menos abundante, pois a maioria dos animais que habitavam a floresta eram
de menor porte e viviam em grupos mais reduzidos. Para cacar, o homem teve de
adquirir novos conhecimentos acerca dos seus habitos, como por exemplo,
conhecimentos acerca da composicdo das manadas. Nesta altura o conhecimento
continuava a ser preponderante na sobrevivéncia da espécie humana.

Durante varios centos de milénios o homem dependeu dos produtos da
natureza, mas com a melhoria das condi¢des climatéricas, comunidades humanas
comegaram a desenvolver-se. O éxito destas comunidades comegou a estar
dependente da domesticagdo dos animais e da agricultura. Pela primeira vez na
historia, grupos de homens comecam a instalar-se numa zona geografica delimitada,
dando origem por volta dos 4mil anos aos 3mil a.C., as economias agrdrias. A
preocupacdo, nesta altura, era para com a criagao do alimento e por essa razao o papel
concedido ao homem era essencialmente fisico (tdo necessario para a criagdo dos
animais como para o trabalho na terra, plantio e colheita). Podemos afirmar que o
conhecimento per se ndo era reconhecido, no entanto, o sucesso e a viabilidade eram,
em grande medida, determinadas pelas competéncias, mais concretamente pelas
competéncias agricolas (Wiig, 1997).

As realiza¢gdes duradouras da Humanidade verificaram-se no seio de dezanove
grandes civilizacdes’, que existiram nos Gltimos 5 mil anos. A existéncia sedentaria
permitiu dentro de um estado organizado, a divisdo do trabalho (de modo a
proporcionar o aperfeicoamento de aptiddes especializadas para bem da comunidade)

e alguns sistemas de escrita, meio privilegiado para a transmissdo do conhecimento®. A

”® As dezanove grandes civilizagdes incluem: Mesopotamia; Antigo Egipto; Pérsia; Fenicios e Hebreus;
Mindicos e Micénicos; Grécia Antiga; Etruscos; Roma Antiga; Bizancio; Russia; Saxdes, Celtas e Vikings;
Isl3o; india; China; Japdo; Maias e Astecas; Incas, e, Africa Tropical.

80 A comunicagao escrita comegou como um complemento a linguagem falada ha cerca de 5000 a.C.. A
escrita era/é definida como a transmissdo de mensagens usando um sistema reconhecido de simbolos.
Certas culturas superiores desenvolveram formas de escrita independentes. As amostras escritas mais
antigas descobertas, datam de cerca de 4000 a.C., e sdo da Mesopotamia (National Geographic, 2009).
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titulo de exemplo ir-nos-emos referir somente, em termos de conhecimento, a Grécia
Antiga e ao Egipto, visto ndo ser propdsito deste trabalho uma andlise profunda da
histdria das civilizagGes antigas.

A filosofia (grego: “amor pelo conhecimento”) teve inicio quando os seres humanos
comegaram a compreender o mundo, ndao através da religido nem da aceitagdao da
autoridade, mas através do uso da razdo. Atribui-se aos séculos VI, V e IV a. C, na
Grécia, o seu inicio. Sem duvida alguma que consideracgdes epistemoldgicas de fildsofos
como Socrates, Platdo e Aristoteles sdo bem conhecidas entre nds, pois muito dos seus
esforcos foram dirigidos para obter um entendimento tedrico e abstracto acerca do que
é o conhecimento (Wiig, 1997).

A necessidade de preservar o conhecimento foi uma das razées pela qual surgem as
grandes bibliotecas da antiguidade, entre as quais podemos destacar como a mais
notavel a de Alexandria®, no Egipto (300 anos a.C.). Esta biblioteca no seu auge tinha
mais de quinhentos mil trabalhos escritos a mao, cujas cdpias foram feitas e
disseminadas para todo o mundo.

Com o aparecimento da Idade Média, ha 1500 anos atrds, verificou-se uma era
de fé cristd, intolerante as crencas pagds. A Igreja tornou-se o principal veiculo da
cultura e da educagao. Os mosteiros representavam, além do seu papel espiritual,
centros cientificos, onde os monges copiavam, em magnificos manuscritos, os escritos
dos grandes mestres cristdos, bem como as obras de César, Cicero e Ovidio (Atmore et
al., 1980). Escritos dos periodos gregos e romano foram preservados assim em
bibliotecas monacais. Verifica-se, nesta era, a formacdo do conhecimento quer em
mosteiros quer em Universidades®.

Quando a Europa abandonou o mundo da Idade Média para penetrar no mundo
moderno, o sentimento de novidade era tdo intenso e os resultados dessa mudanca
tiveram um eco tdo grande que este periodo recebeu uma designacdo especial: o
“Renascimento” (uma nova visdo da humanidade). Por volta de 1450, comeca a
verificar-se uma nova atitude a partir das prosperas cidades da Flandres e do Norte da

Itdlia que se expandiu posteriormente para grande parte da Europa. Os homens do

®1 A biblioteca de Alexandria, no Egipto, foi construida por Ptolomeu Filadelfo no inicio do século Il a.C.,
para reunir os livros de todos os povos da terra.

8 A universidade medieval cresceu e prosperou com a afirmacdo da escolastica, a disciplina do raciocinio
dentro dos limites da fé revelada. As universidades sdo uma heranga da Idade Média.
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Renascimento desafiavam as ideias até entdo aceites em todos os campos: filosofia,
ciéncia, teologia, pintura, escultura, arquitetura, poesia, costumes e exploracdo
(Atmore et al., 1980). O homem passa a ser visto como uma personalidade individual
gue possui uma grande energia criativa, muito util para o conhecimento, nascido para
alcancar a auto-realizacdo e para mudar o mundo para melhor (National Geographic,
2009). Alguns acontecimentos que foram significativos em relacdo ao conhecimento
podem ser destacados: pela primeira vez, assiste-se a um intercambio saudavel entre a
cultura cristd e islamica (por exemplo, a filosofia de Aristoteles volta novamente para a
Europa vinda através do mundo drabe); surge a literatura romantica das lendas
asturianas e as literaturas a volta de Carlos Magno e dos Nibelungos; sdo construidas
grandiosas catedrais em Franca e fundadas as Universidades de Oxford e de Cambridge;
Cristévao Colombo p6s em duvida a convic¢do que a terra era plana; Copérnico reduziu
0 nosso planeta as suas verdadeiras proporcdes dentro do sistema solar; os frades
franciscanos comegaram a focar o lado principalmente humano da histéria crista e a
transmitir, numa linguagem simples e acessivel, a sua filosofia; comeca a época dos
descobrimentos com os portugueses; etc. De realgar que o Renascimento foi assinalado
por uma série de inovag¢bes, sendo uma das mais importantes, em termos de
conhecimento, a invengdo da imprensa por Hans Gutenberg e seu associado Hans Fust.
A imprensa levou ao conhecimento de milhares de pensadores de toda a Europa as
novas ideias, o latim e a Biblia deixaram de ser monopdlio de Igrejas, Universidades e
Abadias. Podemos concluir que o Renascimento encorajava os homens a abracgar todo o
tipo de conhecimento.

Na primeira metade do século XIX® verifica-se uma revolugdo, de amplas
consequéncias, a revolucdo industrial. Até 1789 o modo como vivia o povo da Europa
poucas alteragdes sofrera desde o tempo dos romanos. O povo vivia em comunidades
rurais onde quer a alimentagdo quer o vestuario eram de fabrico caseiro. A pouca
industria existente dependia da forga hidraulica, forca muscular e de cavalos. No
entanto, a idade da maquina aproximava-se. Existem inimeras razées apontadas como
“causadoras” da revolucdo industrial, entre elas destacam-se: o aumento demogréfico,

que quase duplicou entre 1750 e 1850, passando de 140 milhdes para 275 milhGes (a

8 Grandes empresas de transformacdo, acima de tudo no sector téxtil, tinham ja surgido durante o
século XVIII.
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explosdo demografica foi consequéncia de uma acentuada baixa na taxa da
mortalidade: a diminuicdo do nimero de mortes deveu-se a melhoria da alimentacdo e
da higiene); o facto de a populacdo destinada a trabalhar na agricultura ser muito
superior ao numero de postos de trabalho que esta poderia oferecer, pelo que os
trabalhadores comecaram a procurar emprego nas fabricas das cidades. Surgem novas
maquinas, impulsionadas primeiro pela forca da dgua e depois pelo vapor®®. A Gri-
Bretanha foi a sociedade industrial pioneira, facto que se deveu, ao principio, as suas
ricas reservas de carvao e minério de ferro (Atmore et al., 1980). Um dos resultados da
Revolucdo Industrial foi a criacdo do sistema fabril. Nesta época, o sistema de
fabricacdao de produtos torna-se cada vez mais organizado e mecanizado para melhorar
a eficiéncia dos processos. Foram criadas condicGes, através do uso conjunto do
homem e da tecnologia, para que se fornecessem bens e servicos com qualidade
aceitdvel a menor preco. Operacionalmente, isto significava ter trabalhadores
individuais a utilizar rotinas altamente padronizadas para a producdo de bens. O
conhecimento foi reconhecido, mas somente entre corporagcbes e outros especialistas
(Wiig, 1997).

Durante a primeira metade do século XX comeca-se a verificar que ao invés de
se necessitar somente de fabricantes que fornecessem uma grande variedade de
produtos produzidos ao mais baixo custo possivel (podemos apontar, a titulo de
exemplo, o “modelo T” de Ford®®, versus o Oldsmobile), era necessario criar uma maior
sofisticacdo nos mesmos. A noc¢do da existéncia de “melhores produtos”, que melhor
servissem 0s seus propositos torna-se regra nesta época. As vantagens do mercado sao
baseadas na existéncia de determinados produtos que tém um nicho de mercado
especial, quer em termos funcionais quer em termos econdmicos. O reconhecimento
do valor do conhecimento individual mantém-se como na era industrial, ainda nao é
visivel nem explicito.

A segunda metade do século XX é caracterizada, tal como acontece na primeira

metade do século, pelo facto de as empresas estarem em vantagem perante outras se

A magquina a vapor de James Watt foi o arauto dos primeiros movimentos da Revolugdo Industrial. O
inicio da utilizagdo da energia a vapor coincidiu com o nascimento da industria téxtil.

0 primeiro automaével concebido para produgdao econdmica em série data de 1907 e deve-se a Henry
Ford. O seu carro era vendido a um prego excecionalmente baixo — novecentos e cinquenta délares — e a
procura cresceu tdo rapidamente que por volta de 1915 a Ford fabricava anualmente um milhdo de
unidades.
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dispuserem de produtos e servicos aos melhores precos. Verifica-se, nesta altura, uma
grande modificacdo tecnoldgica nas principais economias industriais, que surge através
da tecnologia de informag5086. O rapido aumento do espaco de armazenagem de dados
e da velocidade de execucdo, a reducdo do tamanho e os melhoramentos da
capacidade de exposicao visual dos computadores significava que se poderia ordenar e
tratar muito mais informac¢do do que até ali, e permitir um maior intercambio entre as
empresas, fornecedores e clientes. Ao mesmo tempo que se verificava um aumento
revoluciondrio na memaoria e poténcia dos computadores, a sua tecnologia tornou mais
facil de compactar o seu potencial em aparelhos cada vez mais pequenos (um microchip
do tamanho de um cartdo de crédito fazia o trabalho que antes exigia uma maquina
cujas dimensdes equivaliam as de uma sala de estar de tamanho médio), o que permitiu
uma mudang¢a quer na maneira de fazer dinheiro quer no aparecimento de novas
praticas empresariais, como a Total Quality Management (TQM)®’ ou o Just-in-Time
(JIT)®. Os papéis dos trabalhadores nas fabricas, em consequéncia de todas estas
mudancas, também sofreram alteracGes, o trabalho passa a ser desempenhado
sobretudo através de uma componente mental muito forte. As profundas
reestruturacées nos ciclos de producgdo no interior das fabricas e a reorganizacdo do
trabalho dos empregados conduziram, no entanto, ao desemprego tecnolégico. As
transformacdes tecnoldgicas acabam por se tornar a nova arma, quer para reestruturar
os processos produtivos, quer para salientar uma nova natureza do trabalho, o trabalho
mental. A natureza do trabalho mental é considerada preponderante para a eficacia, no
entanto, ainda é mal compreendida (Wiig, 1997).

Durante estas duas/trés ultimas décadas, a base da competitividade comecou a

mudar. Dados relevantes comecaram a demonstrar que os fatores tradicionais de

A complexa ciéncia da manipulagdo, gestdo e invengao de maquinas eletrénicas de tratamento de
dados.

¥ A Toyota, no Jap3o, foi a primeira organizacio a empregar o conceito de “TQM”. A Total Quality
Management consiste numa estratégia de gestdo orientada para criar consciéncia da qualidade em todos
0s processos organizacionais. E referida como “total” porque implica todos os escaldes de uma
organizacdo, bem como os seus fornecedores, distribuidores e restantes parceiros de negdcios.

8 0 Just-in-Time surgiu no Japao, no principio dos anos 50, sendo o seu desenvolvimento creditado a
Toyota Motor Company. Trata-se de um sistema de gestdo da produg¢do que tem como objetivos de
eficiéncia a obtengdo dos materiais certos, das quantidades corretas, das entregas atempadas e dos
pregos mais vantajosos. Visa eliminar todas as fontes de desperdicio e, ao contrdrio do que se pensa, esta
técnica de produgdo nada tem a ver com series de produgdo repetitivas ou longas mas sim com prazos
reduzidos e com producdo de pequenas quantidades.
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producao deixam de ser considerados como principais geradores de riqueza, sendo
substituidos pelo conhecimento, pois tal como nos diz Peter Drucker cit in Cavalcanti et
al. (2001, p.24) “as empresas vitoriosas do século XXI deverdo ser aquelas que tiverem
condicGes de criar novos produtos e servicos intensivos em conhecimento”. As
vantagens do mercado, nestes ultimos tempos, além de terem em atencdo o controlo
de custos e a criacdo de novos produtos e servicos inovadores sdo baseados na melhor
forma de servir os clientes. Esta mudanca exigiu que as empresas/organizagdes
comecassem a trabalhar em estreita colaboracdo com os clientes de forma a entendé-
los a eles e ao ambiente que os rodeia. As empresas/organizagdes comegaram a ver 0s
seus trabalhadores como algo indispensavel que lhes permite obter maior
rentabilidade, ao invés de um produto meramente substituivel. Comeca uma nova era,
a era do conhecimento!

A histéria da gestdo do conhecimento, como a entendemos hoje, teve a sua origem nos
inicios/meados dos anos 80. A introducdo do termo “Gestdo do Conhecimento” deu-se
em 1986 e o seu aparecimento ndo se deveu ao acaso, podendo ser explicado, como
vimos, pela confluéncia de uma evolucdo natural de um conjunto de fatores
importantes (econdmicos, industriais e culturais).

Segundo Sveiby (1998), a “gestdo do conhecimento”, tem pelo menos trés origens: nos
Estados Unidos surgiu da Inteligéncia Artificial, quando se observou que a maioria dos
sistemas se tornava obsoleta apds seis meses. Neste contexto avaliou-se que o
conhecimento é importante para a condugdo dos negécios. Termos relacionados com a
gestdo do conhecimento comecaram a aparecer, nomeadamente: criacdo do
conhecimento, aprendizagem partilhada, transferéncia do conhecimento, etc. No
Japao, desde 1980, havia a preocupacdo com a inovacdo e o conhecimento. De realcar
que é no Japao que pela primeira vez é referido que os ativos intangiveis sao muito
pouco valorizados nas empresas/organizagdes (ndo se encontravam descritos nos
balancos). Na Suécia a principal preocupacdo era com as medicOes estratégicas
baseadas na competéncia, o que invariavelmente depende do conhecimento dos

funcionarios, e teve como repercussao a abertura para a gestdo do conhecimento.

8 Karl Wiig cunhou o conceito, Gestdo do Conhecimento, numa apresentacao, em 1986, para a United
Nation's International Labor Organization.
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2.3. Definicao de conhecimento®

Ao longo da histdria da humanidade surgiu uma pluralidade de enunciados que
nao permitiu englobar o conceito de conhecimento num sé. A razdo de ser desta
pluralidade deve-se ao facto de o conhecimento ser objeto de abordagens

multidisciplinares (Alvesson & Karreman, 2001).

% 0 conceito de conhecimento é vérias vezes confundido com o de informacdo, bem como com o de
dados. Encontramos na literatura referéncias que nos permitem distinguir o conhecimento daquilo que
nao é conhecimento. Alguns autores argumentam que a informagdo sao dados e o conhecimento é o que
permite as pessoas saber o significado da informagdo (Van der Speck & Spijkervert, 1999). Outros,
afirmam que a informagdo pode ndo ter significado relevante ou qualquer propdsito, e que s6 é
conhecimento se se puder interpretar e se se tornar valiosa na tomada de decisGes (Davenport & Prusak,
1998; Sveiby & Alvesson, 1998). Por outro lado, a informacdo pode consistir em dados ou fluxos de
mensagens que estdo organizadas para descrever uma condi¢do ou situacdo especial, enquanto o
conhecimento consiste, em conceitos, crengas, perspetivas, juizos, metodologias e know-how que foram
processados previamente pelas pessoas (Nonaka & Takeuchi, 1995; Wiig, 1997).

Na clarificagdo conceptual de dados e informagdo seguimos a linha proposta por Cardoso (2007). Cardoso
(2007, p. 45) afirma que “os dados sdo elementos objetivos, descontinuos e quantificaveis, desprovidos
de significado, de facil génese e transporte e essenciais ao funcionamento organizacional, porquanto
incorporam todo o potencial para a criacdo da informag¢do”, enquanto a informacdo traduz-se num
“conjunto tangivel de dados organizados de uma forma ldgica e intencional, com caracter inacabado,
podendo consubstanciar-se num ato comunicativo, interpessoal, multiforme e polissémico, indispensavel
ao regular funcionamento organizacional, porquanto incorpora todo o potencial para a criagdo de
conhecimento”.

Visando ilustrar e destacar o que acabamos de referir, Milton (2005), no seu livro Knowledge
Management for Teams and Projects da-nos um exemplo que permite verificar e distinguir a ligagcdo
entre os conceitos: dados, informagdo e conhecimento. Imaginemos que temos de tomar uma decisdo
numa companhia de exploragdao mineraldgica. Essa companhia paga a um mineralogista, para retirar
amostras de uma area montanhosa do pais. Esses dados sdo posteriormente inseridos num banco de
dados. Para que esses dados possam ser interpretados, é necessario que sejam apresentados de uma
forma que seja significativa. A companhia usa para isso um sistema de informacdo geografico para
apresentar os dados em forma de mapa. O mapa de contorno dos dados mineraldgicos representa a
informac¢do, mostrando o padrdo de oportunidades de mineralogia em toda a cadeia de montanhas.

No entanto, este mapa necessita de ser interpretado. A informagdo disponivel no mapa é inutil para um
leigo, mas para o olhar experiente de um gedlogo ndo. Aplicando a sua experiéncia e usando alguma
teoria, permite-lhe tomar decisGes. Essas decisdes tanto podem implicar através da amostra recolhida, a
abertura ou ndo de uma mina. O gedlogo possui o “know-how” — pois sabe interpretar os dados. Pode
utilizar o conhecimento para retirar informacgdo (apresentada/representada no mapa), e decidir que tipo
de acdo ha-de tomar. O know how é desenvolvido através da sua formacdo académica, anos de
experiéncia, aquisicdo de modelos de trabalho e de modelos heuristicos, conferéncias e conversas de bar
com colegas gedlogos, por exemplo. O conhecimento que nos conduz a a¢do é designado por “know
how”. A nossa experiéncia, teorias e heuristicas a que temos acesso, permitem-nos saber o que fazer, e
como fazer isso.

Cardoso (2007), tal como Serrano e Fialho (2005), acredita na existéncia de uma clara sequéncia entre
dados, informacdo e conhecimento que deve ser vista como continua, no entanto, chama a atencdo para
o facto de este processo poder ser visto sob outro ponto de vista. O conhecimento pode retomar a forma
de informacgdo ou de dados, quando, por exemplo, o seu excesso dificulta a atribuicdo de sentido por
parte dos diversos atores organizacionais que com ele lidam, a esse fendmeno a autora denomina
“configuracdo triangular invertida”.
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Platdo (428/427 a.c -348/347 a.c), filésofo grego, considerou que o fundamento
do conhecimento se encontra no principio ou razdo das coisas, tratando-se de uma
crenca verdadeira e justificada. Segundo Platdo, o conhecimento surge associado a uma
intencionalidade e na senda da procura de uma certa verdade, tratando-se igualmente
de uma informacdo com um propdsito ou utilidade®. Para Jean Piaget (1896-1980),
epistemdlogo suico, o conhecimento trata-se de um processo dialético, cuja dindamica
depende da génese das estruturas cognitivas formadas no ambito da relacdo e acdo do
homem com o meio. Por sua vez, para o cibernético sueco Norbert Wiener (1998), o
conhecimento caracteriza a mudanca de energia em informacdo, de forma ajudar a
atenuar o tempo de armazenamento e recec¢ao, representando assim, a quantidade de
informacdo que permite medir o grau de ordenacao de toda a organizacao.

A pluralidade da definicdo do conceito de conhecimento nao se verifica apenas
entre as diversas abordagens multidisciplinares, dentro de uma mesma disciplina
também se verifica uma profusdo de interpretacdes e significagdes em torno deste
conceito, como se verifica no caso da Psicologia do Trabalho e das Organizacles e da
Gestdo. A elevada acumulacdo de estudos realizados, bem como a emergéncia de
multiplos quadros conceptuais que o procuram descrever sdo algumas das razbes
explicativas da coexisténcia no seio da comunidade cientifica, de distintas
representag¢des para este conceito.

Partindo da pluralidade semantica e de controvérsias inerentes a significacdo do
conhecimento, sentimos ser premente circunscrever e clarificar o conceito por nds
adotado neste trabalho. Ir-se-a utilizar a definicdo de conhecimento de Cardoso®
(2003). Cardoso, a partir de uma analise de conteddo sobre mdultiplas fontes
bibliograficas identificou um vasto nimero de unidades de registo das quais resultaram
sete grandes categorias: niveis de conhecimento, componentes, dimensdes, descri¢cao
de caracteristicas nucleares, instrumentalidade, conhecimento tacito e conhecimento

explicito.

°1 0 conceito de conhecimento de Platdo (1953) foi debatido por Aristoteles (1928), discipulo de Platdo,
pelo racionalismo continental (Descartes, 1911); pelo empirismo britanico (Locke, 1987); pela filosofia
alemd (Kant, 1965; Marx, 1976; Hegel, 1977) e até por filésofos do século XX (Dewey, 1929; Husserl,
1931; Polanyi, 1958; Popper, 1972; Tsoukas, 1996). Ainda que imperfeita em termos de ldgica, tal
defini¢do foi predominante na filosofia ocidental (Nonaka e Takeuchi, 1995).

2 A opcdo pela definicio de conhecimento de Cardoso (2003) deve-se ao facto desta ser fruto de uma
exaustiva revisdo de literatura e de ser adaptada a filosofia matricial desta investigacao.
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No que se refere aos niveis de conhecimento, a autora verificou que estes sao
concebidos segundo o nivel individual, grupal e organizacional. Verifica-se que o nivel
organizacional é aquele que tem sido mais estudado na literatura, tendo em atencao o
numero de unidades de registo que integra cada um dos niveis. O nivel organizacional
integra em si outros niveis (nivel individual e nivel grupal), e resulta da interagdo entre
os individuos e a organizacdo, orientando as a¢des desenvolvidas pelos diversos atores
organizacionais. Para além disso, o conhecimento organizacional é um conhecimento
dos individuos cujo cerne e foco é a organizacao, pelo que integra a sua cultura, obtém-
se a partir das suas rotinas e é respeitante aos seus clientes, produtos, processos,
sucessos e fracassos (Geraldo, 2009). O conhecimento organizacional é distinto do
conhecimento individual e grupal, contudo, Cardoso (2003), considera estes dois
ultimos niveis de conhecimento como fundamentais.

Relativamente aos componentes do conhecimento, situados sobretudo a um
nivel individual, Cardoso (2003) aponta a emergéncia de trés subcategorias: cognitiva
(agrega todos os elementos do conhecimento que tendem a ser percebidos
tendencialmente como cognitivos), emocional (reflete os elementos do conhecimento
qgue tendem a ser percebidos fundamentalmente como afetivos) e cognitivo-
comportamental (compreende elementos do conhecimento que apresentam uma certa
bidimensionalidade, ou uma dimensdao mais cognitiva e uma outra mais
comportamental).

Na categoria referente as dimensdes do conhecimento, emergiram duas
subcategorias: a individual (explicita a ideia de que o conhecimento é pessoal, podendo
ser inferido a partir dos comportamentos e resulta da acumula¢do de experiéncias) e a
social (explicita o caracter publico ou a construcdo social do conhecimento, pois este é
resultado da interacdo entre os individuos e entre estes e as suas circunstancias de
vida). Estas duas subcategorias sdao complementares, existindo entre elas um
dinamismo processual.

Considerando as caracteristicas nucleares, a autora identificou cinco
subcategorias: natureza do conhecimento (todo o conhecimento incorpora
caracteristicas histéricas e politicas que advém de experiéncias e vivéncias individuais),
origens do conhecimento (evidencia-se que o conhecimento tem uma origem interna,

que resulta do sentido atribuido, do contexto das sensacdes, da informacdo e
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experiéncia. A aprendizagem é também referida como estando na origem do
conhecimento, correspondendo assim a um conjunto de dados passiveis de serem
interpretados), atributos do conhecimento (existem dificuldades inerentes a
“observacdo” direta do conhecimento, a sua traducdo em palavras, bem como a sua
plena compreensdo através de processos légicos, no entanto, pode-se afirmar que o
conhecimento se trata de um recurso Unico, inesgotavel, intangivel, de dificil gestao,
diferenciado e especializado, que é sempre definido em redor de diversos elementos:
dados, ideias, regras, procedimentos e informacdes), processo individual de construcao
(a construcdo do conhecimento embora apoiada por processos psicoldgicos, é
complexa e dificil, podendo ocorrer de forma inconsciente ou automatica) e localizagdo
do conhecimento (o conhecimento encontra-se em agentes de qualquer tipo, situados a
trés niveis — individual, grupal e organizacional).

No que se refere a instrumentalidade, esta categoria integra trés subcategorias e
refere-se a utilizacdo que é feita do conhecimento: objetivos (o conhecimento permite
uma orientacdo para a acdo, facilitando aspetos como a tomada de decisdo, resolucao
de problemas e o exercicio mais eficaz da lideranga. E um guia do pensamento,
comportamento e comunicacao, dai decorrendo a sua potencial aplicabilidade a novas
situacdes) atividades relacionadas (reiteram a perspetiva que enfatiza a criacdo do
conhecimento, a perspetiva da medicao do capital intelectual e a perspetiva que aborda
o processo global de gestdo do conhecimento, no seio da qual sdo identificados
diversos sub-processos: aquisicdo, armazenamento, categorizacao e atribuicdo de
sentido, distribuicdo e recuperacdo. De salientar que esta categorizacdo traduz
enfoques distintos onde estdo presentes iniUmeros denominadores comuns) e
resultados (sdao particularmente valorizados aqueles que se relacionam com a
rendibilizacdo dos multiplos recursos organizacionais e com a criacdo de novo
conhecimento).

Tendo em atencdo o conhecimento tdcito, a autora afirma que todos os autores
analisados sdo unanimes na afirmacdo de que todo o conhecimento tem uma dimensao
tacita. O conhecimento tacito relne quatro subcategorias: atributos (o conhecimento
tacito, trata-se de um tipo de conhecimento que é muito personalizado e que ocorre
como resultado da aprendizagem através do recurso a experiéncia. E complicado

caracterizd-lo quanto a sua visibilidade, partilha, comunicabilidade, formalizacdo,

102



codificacdo, articulagdo e expressividade), componentes (retne trés areas distintas:
area cognitiva, redne o conjunto de conhecimento tacito tendencialmente cognitivo,
exemplo disso sdo os modelos mentais; drea afetiva, reline o conjunto de
conhecimento tacito essencialmente afetivo, exemplo disso sdo as emocdes, afetos e
sentimentos, e, area cognitivo-comportamental, categoriza indicadores que apesar de
possuirem uma dimensao afetiva, deixam transparecer o seu caracter comportamental,
exemplo disso é a comunicacdo, organizacdo ou gestdo), localizacdo (este tipo de
conhecimento esta incorporado nos ideais e valores do individuo e somente a partir das
suas experiéncias pode ser inferido. O conhecimento tacito estd em todos os sitios,
dependendo do conhecimento que dele detemos e da capacidade que possuimos de a
ele poder aceder) e instrumentalidade (a capacidade de orientar o comportamento
humano, sobressai neste aspeto. No entanto o facto de mediar a realiza¢ao das tarefas
e o exercicio das funcdes organizacionais também é realcado, bem como o seu
inquestiondvel papel na produgdo e interpretagdo do conhecimento explicito).

Na categoria referente ao conhecimento explicito, Cardoso (2003) retém quatro
subcategorias: atributos (trata-se de um conhecimento que é baseado em regras, é
formal, sistematico e articulado. E facilmente quantificavel e desta forma permite-nos
aceder a ele facilmente), componentes (este tipo de conhecimento retune unidades de
registo que reportam a repositorios diversos: desde competéncias, manuais e outros
inventarios de bens diversos), localizacdo (encontra-se na pratica discursiva diaria — oral
ou escrita — formulas matematicas, nUmeros, mapas e imagens que refletem realidades
diversas) e instrumentalidade (é possivel através do conhecimento explicito estabelecer
ligacdes entre as a¢Oes realizadas e as circunstancias nessa altura vivenciadas, através
da invocacdo de regras).

Em sintese, para nés o conhecimento trata-se de uma “combinacdo complexa,
dindmica e multidimensional de elementos de ordem cognitiva, emocional e
comportamental, “um ativo” que é pessoal e socialmente construido, cuja orientacao
para a acdo o torna determinante para o funcionamento das organizacdes. Na sua
forma explicita é de mais facil acessibilidade, partilha e reproducdo, sendo a sua forma
tacita bem mais discriminativa, embora a sua operacionalizacdo e gestdo exijam
processos metacognitivos complexos. Remete para o papel ativo e criativo dos atores

organizacionais, apoia-se na ac¢do individual e tem nos grupos e nos contextos de
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partilha vetores essenciais para a sua projecao a nivel organizacional. Enquanto recurso
inesgotavel que, contrariamente aos demais, aumenta a medida que se utiliza, constitui
uma das mais importantes fontes de vantagem competitiva sustentavel” (Cardoso,

2003, p. 56).

2.4. Definicao de gestao do conhecimento

Tal como acontece com o conceito de conhecimento, também o conceito de
gestdo do conhecimento ndo apresenta uma Unica definicdo. Trata-se de um conceito
que apesar de ja ndo ser novo, esta sempre a ser redimensionado e revigorado.

Apresentamos, a titulo de exemplo, algumas definicdes de gestio do
conhecimento: Alavi e Leidner (1999) definem a gestdo do conhecimento como um
processo sistémico e organizacionalmente especificado para adquirir, organizar e
comunicar o conhecimento tacito e explicito dos funciondrios para que outros
(funcionarios) possam fazer uso dele de forma a se ser mais eficaz e produtivo no
trabalho. Gorelick et al. (2004) sugerem que a gestdo do conhecimento é
fundamentalmente uma aproximacéao sistematica para otimizar o acesso, aos individuos
e grupos dentro de uma organizacao, de conhecimentos e experiéncias. Para Zhen-jia
(2009) a gestdao do conhecimento trata do conjunto de medidas levadas a cabo pela
organizacao por forma a atender as mudangas instaveis de crescimento do ambiente.
Essas medidas dependerdao da adaptabilidade e capacidade da organiza¢ao e poderao

ou ndo garantir a sua sobrevivéncia. De acordo com Serrano e Fialho (2005),

a gestdo do conhecimento trata de conceitos integrados e focaliza o individuo, o
grupo e a organizagdo, podendo considerar também a abordagem multidisciplinar,
para além de permitir a abordagem econdmica e a abordagem institucional. A
abordagem econdmica trata das medidas de eficiéncia e de racionalizagdo dos
processos e procedimentos. A abordagem institucional tenta transpor o foco para a
identificacdo da influéncia de elementos culturais socialmente construidos no

estabelecimento das relagdes que se desenrolam na organizagdo (p. 47).

O'Dell e Grayson (1998) definem a gestdo do conhecimento como uma

consciéncia estratégica para conseguir o conhecimento certo para as pessoas certas na
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hora certa, e ajudd-las a compartilhar e a colocar em agdo a informagdo com o objetivo
de melhorar o desempenho organizacional. Por outro lado, Malhotra (2000 - 2001) é da
opinido que a gestdo do conhecimento atende a questdes criticas de adaptacado,
sobrevivéncia e competéncia organizacional perante as mudancas descontinuas do
ambiente. Ele concebe aos processos organizacionais a busca da combinacgdo sinérgica
de dados e a capacidade de processamento da informacdo, e aos seres humanos a
capacidade criativa e inovadora. Grey (1999) define a gestdo do conhecimento como
um processo que envolve a identificacdo de informagdes criticas, a partilha de
informacdo, a protecdo e a melhoria da informacdo de forma a aproveitar o
conhecimento util nas principais decisGes tomadas a nivel organizacional. Para Bejarano
et al. (2006) a gestdo do conhecimento pode ser definida como um conjunto de
métodos para a aquisi¢ao, atualizagdo, armazenamento, disponibilizacdo, manutencao
da qualidade e uso do conhecimento, que utiliza tecnologias e estruturas
organizacionais para a realizacdo destes métodos. Armbrech et al. (2001) definem a
gestdao do conhecimento como o fazer o que é necessario fazer para tirar o maximo de
proveito dos recursos de conhecimento. Para Beckman (1997) a gestdo do
conhecimento é a formalizacdo de, e acesso a, experiéncia, conhecimento e
especializacdo que criam novas capacidades, permitem performances superiores,
encorajam a inova¢dao e aumentam o valor para o consumidor. Eschenfelder et al.
(1998) afirma que a gestdao do conhecimento tem a meta de metodicamente adquirir,
acumular, determinar, manter e reutilizar conhecimento de diversas fontes. Sveiby
(1998) define a gestdo do conhecimento como uma ferramenta estratégica competitiva
resistente a palavra da moda de eficiéncia operacional e capaz de tirar partido dos
recursos existentes na propria empresa, proporcionando o emprego das melhores
praticas.

Tal como procedemos quanto ao conceito de conhecimento, torna-se para nos,
imperativo, neste ponto, clarificar e delimitar o conceito por nds utilizado neste estudo.
Por uma questdo de coeréncia entendemos a gestdao do conhecimento, visto utilizarmos
a definicdo de conhecimento de Cardoso (2003), como “a criacdo e o desenvolvimento
das condi¢des organizacionais internas que catalisam todos os processos relacionados

com o conhecimento (sua criagdo/aquisicdo, partilha/difusdo, armazenamento,
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recuperacao, utilizacdo, etc.) no sentido da consecuc¢do dos objetivos da organizacao”

(Cardoso, 2007, p. 171/172).

2.5. Modelos de gestdo do conhecimento — a Taxonomia de Ocaina (2009)

Os quadros conceptuais e os modelos acabam por nos dar uma forma visual
sobre o modo de pensarmos as coisas — uma espécie de metafora visual — ja que podem
“provide a useful way of thinking about and interpreting... data” (Coffey & Atkinson,
1996, p. 85). Outra forma de pensar os quadros conceptuais e os modelos, e talvez a
mais usual, é vé-los como “highly formalised representations of phenomena and their
interactions and, in most cases, are established in order to predict or control the
phenomena in question” (Despres & Chauval, 2000, p. 59).

A existéncia de uma grande variedade de disciplinas que influenciam e
enformam os pensamentos e as prdticas no campo da gestdo do conhecimento — (e.g.,
a filosofia, ao definir o conhecimento; a ciéncia cognitiva, ao compreender os
trabalhadores do pensamento; a ciéncia social, através da compreensdo das
motivagoes, pessoas, interagdes, cultura e ambiente; a ciéncia da gestdo, otimizando
operacdes e integrando-as dentro das empresas/organizac¢des; a ciéncia da informacdo,
construindo capacidades ligadas ao conhecimento; a engenharia do conhecimento,
deduzindo e codificando conhecimento; a inteligéncia artificial, automatizando
procedimentos habituais e trabalhos intensos em conhecimento e a economia,
determinando prioridades) — constitui uma das razbes, pelas quais, existem uma
multiplicidade de quadros conceptuais e modelos que tentam interpretar e

compreender a gestdo do conhecimento®.

* A titulo de exemplo vamos enumerar apenas alguns dos modelos de gestdo do conhecimento, dizemos
alguns, porque tal como acontece com o conceito de conhecimento e de gestdo do conhecimento,
também existe uma pluralidade de modelos: “Modelos dos Fluxos do Conhecimento” (Leonard-Barton,
1995); “Processo de Criagdo do Conhecimento” (Nonaka & Takeuchi, 1995); “Modelos dos Ativos
Intangiveis” (Sveiby, 1997); “Modelo Categdrico do Conhecimento” (Boisot, 1987); “Modelo de Gestdo do
Conhecimento de Hedlund e Nonaka” (Hedlund & Nonaka, 1993); “Modelo de Capital Intelectual Skandia
de Gestdo do Conhecimento"%; “Modelo de Gestdo do Conhecimento de Demerest” (McAdam &
McCreedy, 1999); “Modelo de Gestdo do Conhecimento de Frid” (Frid, 2003); “Estrutura de Gestdo do
Conhecimento de Stankosky e Baldanza” (Stankosky & Baldanza, 2001); “Modelo de Gestdo do
Conhecimento de Kogut e Zander” (Kogut & Zander, 1992); “Modelo da Boa Pratica” (O Dell & Grayson,
1998); “A Organizacdo do Conhecimento” (Choo, 1998), etc.
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Uma rapida revisdo aos diversos modelos pde em evidéncia um certo caos,
atribuivel, entre outras causas, ao elevado niumero de investigadores e de consultores
que na comunidade cientifica e no dominio da intervencao se dedicam a temdtica da
gestdo do conhecimento®. Dai a necessidade de alguns autores recorrerem a
taxonomias’”, para poderem agrupar os modelos de gestdo do conhecimento. Da
analise que efetuamos as varias taxonomias a respeito dos modelos de gestdo do
conhecimento existentes na literatura (a semelhanca do que ocorre relativamente aos
modelos, também encontramos diversas taxonomias) optamos por escolher, para este
trabalho, a taxonomia de Ocaiia (2009). A escolha desta taxonomia de gestdo do
conhecimento nao se deveu, naturalmente, ao acaso. Selecionamo-la porque possui,
em nossa opinido, caracteristicas integradoras, constituindo, por isso, uma boa sintese
sobre a forma como os diversos investigadores tendem a classificar os modelos de
gestdo do conhecimento. Com efeito, ela resulta de uma analise de Ocana (2009) as

taxonomias de MacAdam e MacCreedy (1999)°, Rodriguez®’ (2006) e, também, de

% “Literature and praxis reveal that there are as many KM models as there are practitioners and theorists
alike — from specialized functional or packaged KM models of business functions to diffuse KM, such as in
terms of different groupings.” (Kakabadse, Kakabadse & Kouzmin, 2003, p. 78).

> 0 conceito de taxonomia tem ganho, na atualidade, cada vez mais importancia na medida em que o
volume de informacgdo cresce de forma exponencial. Podemos definir taxonomias como “regras de alto
nivel para organizar e classificar informagdo e conhecimento” (Terra et al., n.d.).

% MacAdam e MacCreedy (1999) agruparam os modelos de gestdo do conhecimento em trés categorias:
os modelos categdéricos do conhecimento, os modelos de capital intelectual e os modelos socialmente
constituidos. Estas trés categorias foram identificadas a partir da primeira distingdo proposta por Clegg et
al. (1999) entre o antigo e novo paradigma de gestdo do conhecimento. Segundo Clegg et al. (1999) o
antigo paradigma de gestdo do conhecimento caracterizava-se: por uma disciplina na organizacdo;
circulos viciosos; organiza¢Oes inflexiveis; administradores de gestdo; comunicagdo distorcida; as
unidades estratégias de negdcio conduzem ao desenvolvimento do produto; a aprendizagem estratégica
ocorre no vértice da organiza¢do; os membros da organizagao nao sdo tidos como confidveis, nem tém
autonomia, e, o conhecimento tacito dos membros deve ser disciplinado. O novo paradigma de gestao do
conhecimento caracteriza-se: por uma aprendizagem organizativa; circulos integros; organizacdes
flexiveis; lideres de gestdo; comunicagdo aberta; nucleos de competéncia conduzem ao desenvolvimento
do produto; as capacidades de aprendizagem estratégia sdo difundidas; os membros da organizacgdo sdo
dignos de confianca e tém autonomia, e, o conhecimento tacito dos membros é tido como o fator de
éxito mais importante. Assim sendo, segundo o modelo de MacAdam e MacCreedy (1999) existem:

e Modelos categéricos do conhecimento — neste grupo incluem-se os modelos cuja caracteristica
principal é a exposicdo essencialmente conceitual e tedrica da gestdo do conhecimento [(e.g.,
modelos de Hedlund & Nonaka (1993)e Nonaka & Takeuchi (1995)];

e Modelos de capital intelectual — este tipo de modelos assume que o capital intelectual pode ser
segregado por individuos, clientes, processos e elementos de desenvolvimento, os quais estdo
contidos em duas categorias: o capital humano e o capital estrutural/organizacional (e.g., modelo
Skandia);

e Modelos socialmente construidos — este grupo de modelos assume uma visdo e definicdo mais
ampla do conhecimento, e encontram-se intrinsecamente vinculados aos processos sociais e a
aprendizagem organizacional [(e.g., modelo de Demerest (1997)].
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Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin® (2003), a gual possibilitou encontrar os seus pontos
comuns de modo a resumi-las e a reagrupa-las, permitindo, assim, ampliar o leque de
modelos que podem ser incluidos sob uma nova designacdao — modelos holisticos do
conhecimento.

A taxonomia proposta por Ocafia (2009) para os modelos de gestdo do

conhecimento é a seguinte:

e Modelos conceptuais, tedricos e filosoficos da gestdo do conhecimento — neste
tipo de modelos encontramos os que se caracterizam pelo facto de descreverem
e analisarem a gestdo do conhecimento de um ponto de vista essencialmente
tedrico e conceptual. A concecdo destes modelos é manifestamente filoséfica,
devido a analise e explicacdo que efetuam ao abordarem temas como a origem,
constituicdo e atuacdo do conhecimento a partir de fontes e tipos de informacao
e conhecimento, mecanismos de transferéncia, formas de conversdo e

caracteristicas ontolégicas do conhecimento.

7 Rodriguez (2006) propde uma taxonomia, a semelhanca da taxonomia estabelecida por MacAdam e
MacCreedy (1999), composta por trés categorias, sdo elas:

e Armazenamento, acesso e transferéncia do conhecimento — este tipo de modelos ndo distingue o
conhecimento da informacdo e dos dados, e, concebe o conhecimento como uma entidade
independente das pessoas que o criam e utilizam. Estes modelos focam-se sobretudo na criacdo de
metodologias, técnicas e estratégias que permitam armazenar o conhecimento de modo a propiciar
a sua posterior transferéncia entre os membros da organizagao.

e Sociocultural — modelos centrados no desenvolvimento de uma cultura organizacional que promova
o gerar de processos de gestdo do conhecimento. Este tipo de modelos tenta promover mudangas
na atitude, na confianga, na criatividade e na consciencializagdo da importancia e do valor do
conhecimento, promovendo a cooperagdo e comunicagdo entre os membros de uma
empresa/organizagdo.

e Tecnoldgicos — este tipo de modelos destaca o desenvolvimento e o uso de sistemas informaticos e
de ferramentas tecnoldgicas para a gestao do conhecimento.

% Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin (2003) propdem a seguinte tipologia:

e Modelos filosdficos de gestdo do conhecimento — este tipo de modelos encontra-se relacionado
com a epistemologia e com a constituicdo do conhecimento. A sua principal preocupacdo é para
com o individuo, a forma como ele recolhe a informacdo da empresa/organizagdo e se concentra
nos objetivos (valores, abstra¢cdes e pensamento), tipo (conceitos e objetos preposicionais) e fonte
do conhecimento (perce¢do, memoria, razdo). Preocupagdo adicional é também para com o
relacionamento do conhecimento com a certeza, justificacdo de crenga, duvida, revogagdo e
causalidade. Estes modelos sustentam que a gestdo do conhecimento ndo precisa ser forte em
tecnologia

e Modelos cognitivos de gestdo do conhecimento — estes modelos estdo incorporados na ciéncia
positivista, representando por essa razao mecanismos para o entendimento das relagdes causa-
efeito.
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Como exemplo deste tipo de modelos podemos referir o modelo de gestdao do

conhecimento de Boisot (1995), o modelo de Nonaka e Takeuchi (1999), o modelo de

Von Krough e Roos (1994) e o modelo de Wiig (1993).

Modelos cognitivos e de capital intelectual de gestGo do conhecimento — este
tipo de modelos caracteriza-se pelo facto de tentarem explicar os mecanismos
que permitem otimizar o uso do conhecimento através de uma relacdo causa
efeito. A aplicacdo destes modelos encontra-se essencialmente nas
empresas/organizagdes que utilizam e tomam como base o conhecimento para
gerar valor através do wuso deste. O capital intelectual de uma
empresa/organizagdo é constituido de recursos humanos, infra-estruturas,

clientes, processos, fornecedores, etc.

Como exemplo deste tipo de modelos podemos referir o modelo de Capital

Intelectual de Gestdo do Conhecimento de Skandia Navigator (Edvinsson, 1997), o

modelo de Gestdo do Conhecimento KMAT (De Jager, 1999); o modelo da organizacao

inteligente de Choo (1998) e o modelo de Gestdo do Conhecimento de ICAS — Sistema

Adaptativo Complexo e Inteligente (Bennet & Bennet, 2004).

Modelos de redes sociais e de trabalho de gestdo do conhecimento — Os modelos
que pertencem a este grupo pretendem explicar como se adquire, transfere,
troca e gere o conhecimento a partir dos processos sociais e da aprendizagem

organizacional.

Como exemplo deste tipo de modelos podemos referir o modelo geral das

sociedades do conhecimento (SC) (Ruiz & Martinez, 2007), o modelo de tripla hélice de

Etzkowitz (2003) e o modelo de Millen e Fontaine (2003).

Modelos cientificos e tecnoldgicos da gestdao do conhecimento — esta sec¢ao de
modelos diz respeito aos modelos que incluem a gestdo da inovacgdo tecnoldgica

(cujo objetivo fundamental é desenvolver as empresas/organizacdes privadas e
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promover a investigacao), bem como aos modelos que fazem uso das TIC como

forma de otimizar e facilitar o uso e a aplicacdo do conhecimento.

Como exemplo deste tipo de modelos podemos referir o modelo proposto pela
COTEC™ (1999), 0 modelo de Guerra (2005) e o modelo de espiral das TIC para os

processos de gestdao do conhecimento de Pérez e Dressler (2007).

e Modelos holisticos da gestdo do conhecimento — este grupo inclui modelos cujas
caracteristicas ndo se encaixam dentro dos primeiros quatro grupos de modelos
ja descritos, ou cujos conteudos apresentem duas ou mais caracteristicas dos
modelos prévios. Apresentam uma visdao holistica da gestdo do conhecimento e
oferecem um maior grau de capacitacdo no que diz respeito a inclusdo de
modelos de caracteristicas multiplas (esta nova classificagdo permite incluir de
forma mais dinamica e flexivel outros modelos ndo considerados dentro desta
tipologia e oferece um espaco aberto dentro do qual é possivel incluir novas

subclassificacdes de modelos).

Como exemplo deste tipo de modelos podemos referir o modelo Strelnet (The
Structural Relationship Network), ja que, inclui fortes caracteristicas pertencentes aos
modelos de redes sociais e de trabalho, e, aos modelos cientificos e tecnoldgicos.

O modelo de gestdo do conhecimento desenvolvido por Cardoso (2003), que
serve de suporte a esta investigacdo, nomeadamente, no que diz respeito a sua
operacionalizacdo a nivel grupal, também é exemplo de um modelo holistico da gestao
do conhecimento. Cardoso (2003) sistematizou e articulou contributos de trés grandes
orientacdes tedricas: a Europeia (relacionada com a medicdo e auditoria dos recursos
intangiveis), a Americana (centrada predominantemente na tecnologia) e a Japonesa
(centralizada na dimensdo tdcita do conhecimento), facto que contribuiu, certamente,
para que o seu modelo inclua caracteristicas dos modelos conceptuais, tedricos e

filosoficos, dos cognitivos e de capital, dos de redes sociais e de trabalho, e, também,

99 e .~ . . ~ o
A COTEC é uma associacdo empresarial para a inovagdo tecnoldgica.
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dos cientificos e tecnoldgicos. Ao modelo de Cardoso dedicaremos, no ponto seguinte

do presente trabalho, uma atencdo particular.

2.6. Modelos integradores de gestdo do conhecimento e grupos/equipas de

trabalho

Como resultado do dinamismo que caracteriza o atual ambiente de mercado,
estd amplamente reconhecido o papel que a gestdo do conhecimento e os grupos/
equipas de trabalho desempenham como fonte de vantagem competitiva (Grant,
1996a; Sapsed et al.,, 2002). No entanto, a relacdo entre gestdo do conhecimento e
grupos/equipas de trabalho, tem sido muito pouco abordada na literatura (Feghali & El-
Den, 2008; Xue, Bradley, & Liang, 2011). E nossa intencdo esclarecer, ainda que de
forma condicionada’®, a relagio que existe entre estes dois conceitos — gestdo do
conhecimento e grupos/equipas de trabalho. Para o efeito, serdo apresentados dois
modelos integradores: o modelo de Marin-Garcia e Zarate-Martinez (2008), e, o modelo
de Zarraga-Oberty e Garcia Falcon (2003).

O modelo de Cardoso (2003), ainda que originalmente criado para o nivel
organizacional, - por a) ser passivel de ser “transposto”/aplicado para o nivel grupal,
facto que é atestado, pelo esfor¢co de operacionalizagdo do mesmo para aquele nivel,
nomeadamente através da criacdo pela autora e seus colaboradores, de um
instrumento de medida da gestdo do conhecimento ao nivel grupal; e b) constituir,
como afirmamos ja, o modelo em que nos ancoramos, sera, igualmente, apresentado

neste ponto do nosso trabalho.

- Modelo de Marin-Garcia e Zarate-Martinez (2008)

Marin-Garcia e Zarate-Martinez (2008) propdem um modelo tedrico que
descreve a relacao entre a gestdao do conhecimento e as equipas de trabalho que
integra propostas de diferentes autores. O modelo parte das caracteristicas das equipas

de trabalho e relaciona-as com os processos de gestao do conhecimento.

100 ~ . . . ~ , . ’ . ~ ~
N3o existem muitas publicacbes académicas que estudem de forma explicita a relagcdo entre a gestdo

do conhecimento e as equipas de trabalho (Marin-Garcia & Zarate-Martinez, 2008).
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Com este propodsito, Marin-Garcia e Zarate-Martinez (2008) comegaram por
identificar quais as caracteristicas do trabalho em equipa que podem atuar como
facilitadores dos processos do conhecimento. Para isso, efetuaram uma revisdao da
literatura na qual reconheceram as caracteristicas das equipas de trabalho que
apareciam com mais assiduidade e que definiam um bom trabalho em equipa. No

Quadro 1 encontram-se de forma resumida as conclusdes a que chegaram101

Quadro 1

Caracteristicas dos grupos/equipas de trabalho (adaptado de Marin-Garcia & Zarate-Martinez, 2008)

Caracteristicas Autores
Esforgo, condutas flexiveis e adaptaveis (Hoegl & Gemuenden, 2001; Mickan & Rodger, 2000;
Salas et al., 2000)
Comunicagdo clara, concisa e bidirecional | (Hoegl & Gemuenden, 2001; Mickan & Rodger, 2000;
Salas et al., 2000; Tranfield et al., 1999)

Competéncias complementares (Barak et al., 1999; Belbin, 1993; Hoegl & Gemuenden,
2001; Salas et al., 2000; Zarraga-Oberty et al., 2005)

Lideranga e coordenagdo da actividade (Barack et al., 1999; Covey, 1992; Hoegl & Gemuenden,

colectiva interdependente 2001; Mickan & Rodger, 2000; Salas et al., 2000;

Tranfield et al., 1999)

Apoio entre os membros na realizagdo da | (Hoegl & Gemuenden, 2001; Salas et al., 2000)
tarefa
Coesdo (Hoegl & Gemuenden, 2001; Mickan & Rodger, 2000)

No que diz respeito aos modelos de gestdo do conhecimento, Marin-Garcia e
Zarate-Martinez, verificaram que apesar da grande quantidade de modelos propostos
na literatura, muito poucos tentavam aprofundar/estabelecer a relagdo entre a gestdo

do conhecimento e as equipas de trabalho. Para os autores sé trés modelos de gestao

%' De acordo com Marin-Garcia e Zarate-Martinez (2008) as caracteristicas que definem um bom

trabalho em equipa sdo aquelas em:

que los componentes se esfuercem y tengan conductas, conocimiento y actitudes flexibles y
adaptables, com una predisposicidn positiva a la critica constructiva. También debe existir una
comunicacién en doble sentido entre componentes y entre éstos y los responsables del
equipo (ascendente/descendente). De este modo es posible dar y recibir feedback. Esta
comunicacion debe ser clara y concisa, para que sea util, comprensible y no sature el tiempo,
normalmente escasso, de los componentes. Los miembros de un equipo deben
complementarse entre si, no solamente en términos de sus capacidades profesionales, sino
también en su estilo de trabajo. Por supuesto, las competéncias complementares deben ser
adecuadas a la naturaleza de la tarea encargada al grupo. También deber reconocer su
interdependéncia y, por lo tanto, apoyarse mutuamente. La coordinacién del equipo pasa por
la construccion de modelos mentales compartidos y relaciones interpersonales. Por ultimo, es
necesario un liderazgo adecuado que facilite la planificacidon, coordinacion y direccién de las
actividades, de modo que los componentes estén motivados para esforzarse en las tareas.
También debe animar la solucién de problemas, la toma de decisiones y el mantenimiento de
la cohesion del equipo. Todo ello sin cercenar la dosis de creatividad y autonomia que son
necesarias para aprovechar el potencial humano de un grupo.” (p. 266).
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do conhecimento o conseguiram: Leonard-Barton (1995); Nonaka e Takeuchi (1995), e,
Heisig (2001).

Leonard-Barton (1995) assume que numa organizacdo baseada no conhecimento os
problemas devem ser partilhados e solucionados de uma forma criativa. Nonaka e

Takeuchi (1995)'* distinguem entre o nivel individual e o grupal para que o

192 pescreve-se a seguir o modelo de gestdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995), visto este

modelo ser bastante reputado e consequentemente referenciado na literatura da especialidade.

O modelo de gestdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995) assume que o conhecimento é
constituido por elementos tdcitos e explicitos. Neste contexto, o conhecimento tdcito é definido como
todo o tipo de conhecimento que ndo é verbalizado, é intuitivo ou desarticulado (“unable to be
expressed”), enquanto que o conhecimento explicito é articulado e pode ser especificado através da
escrita, desenhos, programacao de computadores, etc. (“able to be expressed”). A distingdo entre ambos
os tipos de conhecimento nao implica a separagdo das duas parte no todo, pelo contrdrio o seu caracter
indivisivel e de interdependéncia envolve trocas permanentes e de interagdo constantes (Nonaka &
Takeuchi, 1995; Nonaka, Umemoto & Senoo, 1996).

O modelo SECI ou modelo de “criagao do conhecimento”, como também é designado o modelo de gestdo
do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995) é refletido em quatro modos de conversdo do
conhecimento — através das vdrias combinagdes existentes entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito — sdo elas: a socializagdo, combinacdo, internalizacdo e externalizagdo.

- Socializagdo, segundo Serrano e Fialho (2005),

é a conversao que surge da interacdo do conhecimento tacito entre individuos,
principalmente através da observagdo, imitacdo e pratica, e a chave para adquirir
conhecimento desta forma é a experiéncia partilhada. Essas experiéncias partilhadas podem
ser realizadas com o objetivo de transmitir um saber técnico que ndo é articuldvel (“saber
fazer”), como também podem ser realizadas com o intuito de promover a interagdo entre as
pessoas, de forma a criarem modelos mentais partilhados e formas de confianca que
promovam o trabalho em colaboragdo (p. 71).

- Combinagdo, de acordo com Serrano e Fialho (2005),

é uma forma de conversdo do conhecimento que envolve diferentes conjuntos de
conhecimento explicito ja disponiveis e controlados pelos individuos, por forma a criar
conhecimento explicito adicional. Esta conversdo assenta em trés processos que visam,
primeiramente, captar e integrar novo conhecimento explicito, em seguida, dissemina-lo por
intermédio de reunibes e apresentagOes para estar disponivel por toda a organizagdo e,
finalmente, proceder a sua edigdo nos varios locais onde se torna Util o seu uso (p. 71).

- Internalizagdo, segundo Serrano e Fialho (2005),

é a conversdo de conhecimento explicito em conhecimento tacito, no qual os autores
identificam alguma similaridade com a nogdo de “aprendizagem”. A condi¢do necessaria para
o seu desenrolar é o facto de o conhecimento explicito estar ligado a agdo e a pratica, de
forma a permitir ao individuo rever os seus conceitos a luz da experiéncia. Por outro lado, o
uso de simulagdes permite estimular e desenvolver os mecanismos do learning by doing,
(“aprender fazendo”) (p. 71).

Externalizagdo, ainda segundo os mesmos autores — Serrano e Fialho (2005)

é a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito. Ou seja, consiste na
expressao de conhecimento técito e na sua tradugdo para formas entendiveis por terceiros.
Para o primeiro aspeto, a expressdao, recorre-se a técnicas que auxiliem o individuo a
expressar as suas ideias usando formas de comunicagdo percetiveis — verbalizagdo escrita ou
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conhecimento passe de tacito a explicito, numa das etapas do modelo, mais
propriamente a externalizacdo, é necessario que haja didlogo ou reflexdo coletiva.
Heisig (2001) afirma que para que haja conhecimento coletivo é necessario partilhar
informacdo, o que quer dizer que o espirito de equipa é reconhecido como algo
fundamental.

Reunidas as caracteristicas das equipas de trabalho que podem atuar como
facilitadoras dos processos do conhecimento, e, escolhidos os modelos de gestdo do
conhecimento que segundo os autores, Marin-Garcia e Zarate-Martinez (2008),
aprofundam/estabelecem relacdo entre a gestdo do conhecimento e as equipas de
trabalho, foi estabelecido um modelo de articulagdo entre estes dois conceitos — gestao

do conhecimento e equipas de trabalho, da forma que se pode verificar na Figura 6.

oral, uso de representagdes graficas, entre outros. Na tradugdo, procura-se, a partir do que foi
expresso pelo individuo, obter uma formulagdo que permita a sua sistematizagdo —
contribuindo assim para a dissocia¢do do sujeito e do conhecimento expresso por si (p. 72).

Cada uma destas combinagGes (Socializagdo, Combinacdo, Internalizacdo e Exteriorizacdo), de forma
independente, pode gerar conhecimento, no entanto, os processos de criagdo do conhecimento
organizacional ocorrem apenas quando os quatro modos de conversdao do conhecimento estdo a ser
geridos organizacionalmente e interagindo de forma dindmica. Trata-se de um processo, altamente
interativo, que constitui uma “espiral de conhecimento” que acontece fundamentalmente através de
relagdes informais dentro da empresa/organizacdo, a principio a um nivel individual, que se desloca
posteriormente a um nivel grupal e finalmente/eventualmente a um nivel organizacional. “ (...) a espiral
surge quando a interagdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito se eleva dinamicamente
de um nivel ontoldgico inferior até niveis mais altos” (Nonaka & Takeuchi, 1995).
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Trabalho em Equipa Gestdo do Conhecimento

Esfor¢o

Desenvolvimento
do espirito de
equipa

Apoio entre os membros

Coesao /
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i
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bidirecional [T 777

Partilhar
informagdo

Figura 6. Modelo de articulagdo entre a gestdo do conhecimento e o trabalho em equipa
(Adaptado de: Marin-Garcia & Zarate-Martinez, 2008).

Marin-Garcia e Zarate-Martinez (2008) determinaram quatro proposig(")es103
intrinsecas ao modelo, sdo elas:
ProposicGo 1 (P1): Se entre os membros do grupo se observa esforco e condutas
adequadas, existe apoio durante a execugdao das tarefas e se fomenta a coesdo,
desenvolver-se-a o espirito de equipa.
Proposi¢cGo 2 (P2): A comunicacdo clara, concisa e bidirecional ajuda a partilhar e a
desenvolver o espirito de equipa.
Proposicéo 3 (P3): A reflexao coletiva a volta do conhecimento produz-se em equipas
onde se desenvolveu um espirito de equipa, existem competéncias complementares
entre as pessoas que o compdem, sdo lideradas de uma forma adequada, e partilham

informacado relevante para as tarefas que lhe foram destinadas.

103 .~ , ~ . . .
A proposicdo é uma declaragdo sobre conceitos que podem ser julgados como verdadeiros ou falsos,

caso se refiram a fendmenos observaveis. A hipdtese ocorre quando uma proposicdo é formulada para
testes empiricos.
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Proposicdo 4 (P4): Se existe uma reflexao coletiva sobre o conhecimento é facilitada a

transformacdo do conhecimento tacito a explicito.

Podemos facilmente identificar através do modelo tedrico de gestdo do
conhecimento e equipas de trabalho de Marin-Garcia e Zarate-Martinez (2008), que as
proposicoes desenvolvidas, além de permitirem estabelecer possiveis relacdes entre os
modelos de gestao do conhecimento e as caracteristicas das equipas de trabalho,
permitem relacionar os trés modelos de gestdo do conhecimento entre si. De realgar
gue o denominador comum entres estes trés modelos de gestdo do conhecimento —
Leonard-Barton (1995); Nonaka e Takeuchi (1995), e, Heisig (2001) — se reflete no facto
de todos eles defenderem que alguns dos seus componentes integram, por um lado, o
individuo como elemento essencial para que o conhecimento se crie e se partilhe, e por
outro, consideram indispensavel a presenca do elemento coletivo (interacdo entre as
pessoas, partilha de informacao, reflexao coletiva, solugbes partilhadas, etc.) que apoia
a gestdo do conhecimento dentro de uma empresa/organizacdo. Ndo é de estranhar,
desta forma, que neste modelo encontremos dimensdes do conhecimento como:
partilha da informacdo (Heisig, 2001), reflexdo conjunta (Leonard-Barton, 1995; Nonaka
& Takeuchi, 1995) e explicitacdo do conhecimento (Nonaka et al., 2000). Para além
deste contributo, encontramos um outro, as caracteristicas particulares que cada
equipa deve possuir para poder trabalhar conjuntamente: esforco, coesdo, apoio,
complementaridade, coordenacdo e comunicacdo (Barak et al., 1999; Belbin, 1993;

Hoegl & Gemuenden, 2001; Salas et al., 2000; Zarraga-Oberty & Bonache, 2005).

- Modelo de Zarraga-Oberty e Garcia Falcon (2003)

Zarraga-Oberty e Garcia Falcon (2003) partindo do facto de na literatura da
especialidade se indicar como estrutura organizativa mais adequada para a gestdo do
conhecimento as equipas de trabalho (e.g., Grant, 1996b), estabeleceram um modelo
tedrico de fatores que favorecem o processo de gestdo do conhecimento nas equipas

de trabalho, e testaram empiricamente a validade do mesmo.
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Sabendo da primazia do conhecimento como recurso estratégico que permite as
empresas/organizacdes adquirir vantagens competitivas sustentaveis'® (Grant, 1996a;
Nonaka, Toyama, & Konno, 2001), a comunidade cientifica e o dominio da intervencao,
analisam a melhor forma de gerir este recurso competitivo.

Os modelos de gestao do conhecimento que mais relevancia tém na literatura e
nos quais se baseiam a maioria dos autores, segundo Zarraga-Oberty e Garcia Falcon
(2003), correspondem aos modelos de quatro autores, a saber: Hedlund (Hedlund,
1994'%), que propde um modelo de transferéncia e transformag3o do conhecimento;

Grant (Grant, 1996a, 1996b, 1997'°, 2001) que fala dos mecanismos de integracio do

104 Segundo Barney (1991),

diz-se que uma empresa possui vantagem competitiva sustentavel quando implementa uma
estratégia de criagdo de valor que nao esta sendo implementada por nenhum dos seus
concorrentes atuais ou potenciais e quando as outras empresas sdo incapazes de imitar os
beneficios desta estratégia” (p. 122).
%0 modelo de Nonaka sofreu alteragdes quando se verificou que a transferéncia do conhecimento
retratada na sua matriz ndo era assim tdo simples de ocorrer nas empresas/organizagdes. Foi
desenvolvido assim um modelo mais elaborado da gestdo do conhecimento, o modelo de Hedlund
(1994). Trata-se de um modelo tridimensional, em matriz 2x3x4 onde a dindmica de criacdo,
desenvolvimento, uso e transferéncia do conhecimento aparece sustentada por uma estrutura conceitual
construida a partir de trés dimensdes:

- dois tipos de conhecimento: conhecimento tacito e conhecimento articulado.

- trés formas de conhecimento: cognitivo; baseado em habilidades, e, incorporado. Cada
tipo de conhecimento (conhecimento tacito e explicito) incorpora estas trés formas de conhecimento.

- quatro niveis de veiculos do conhecimento: individuo, grupo, organizagdo e ambiente
interorganizacional. Neste aspeto, o ambiente interorganizacional inclui os consumidores relevantes,
fornecedores, empresas/organizag8es concorrentes, entre outros.

Relativamente a transferéncia, ela deve ser dinamica onde se verifique transformacdo do conhecimento e
estd articulada em trés grupos de processos, articulados dois a dois, a saber:

- 0s processos de articulacdo e de internalizacdo, cuja a interagdo é a reflexao;

- 0s processos de extensdo e apropriagao, cuja interagdo é o didlogo;

- 0s processos de assimilagdo e disseminagao, que tratam das trocas do conhecimento com
o0 ambiente.

% 0 modelo de Grant (1996a, 1996b, 1997) prescinde do conceito de conhecimento organizativo,
enfatizando mais o papel do individuo como criador do conhecimento e o papel da organizagdo como
uma instituicdo para aplicar o conhecimento. Segundo este raciocinio, o autor parte de duas premissas:
(1) a criagdo do conhecimento trata-se de uma atividade individual; e (2) o papel principal das empresas é
a aplicagdo do conhecimento existente na produgdo de bens e servigos.

Para o autor, o perigo inerente ao conceito organizativo estd em se ver a organizagdo como uma entidade
que cria, armazena e desenvolve o conhecimento, sem prestar atengdo suficiente aos processos através
dos quais os individuos realizam essas atividades. Grant centra-se em determinar os mecanismos
apropriados para que se produza a integra¢do do conhecimento especializado nos individuos.

A integracdo do conhecimento explicito ndo apresenta grandes problemas dada a sua caracteristica
inerente de ser comunicavel (os avangos nas tecnologias de informagdo facilitaram muito a integragdo do
conhecimento explicito, ja que este pode ser codificado, comunicado, assimilado e restabelecido).

A integracdo do conhecimento tacito é mais complexa. Os mecanismos para provocar esta integragao
sdo: instrugdo - mecanismo principal através do qual o conhecimento pode ser comunicado sob um baixo
custo entre especialistas e ndo especialistas acerca de um tema concreto (este mecanismo leva a uma
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conhecimento; e Nonaka e Takeuchi (Nonaka, 1991, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995107;
Nonaka et al., 2001) que desenharam um modelo do conhecimento organizativo.

Fruto da andlise comparativa destes trés modelos, Zarraga-Oberty e Garcia
Falcon (2003), criam um novo modelo de gestdao do conhecimento constituido pelas

fases de criacdo, transferéncia e integracao (CTI) (Figura 7).

Criagdo, Transferéncia e
Integragdo do

conhecimento nas >

equipas de trabalho

Conhecimento
organizacional

Conhecimento
individual

Figura 7. Processo de CTI do conhecimento em equipas de trabalho (adaptado de Zarraga-Oberty
e Garcia Falcén, 2003).

De uma forma genérica o processo de CTl do conhecimento dos individuos que
da lugar ao conhecimento organizacional ocorre da seguinte forma: em primeiro lugar,
e antes de tudo, é necessario criar o conhecimento que, por definicdo, se encontra
imerso na mente dos individuos (Fahey & Prusak, 1998; Grant, 1996a, Nonaka &
Takeuchi, 1995). Em segundo lugar, o conhecimento que foi criado pelos individuos que
fazem parte da organizacdo é transferido de uns para outros, por forma a ser
partilhado. Finalmente, em terceiro lugar, os conhecimentos que se transmitem e se
recebem, respetivamente, dever-se-do integrar de forma a constituir-se num sé

(Zarraga-Oberty & Garcia Falcon, 2003) %,

transformacgdo prévia do conhecimento tacito em explicito de modo a pode-lo converter em instrugdes,
formulas, etc. Esta circunstancia implica uma perda do conhecimento que debilita o mecanismo), e,
rotinas organizativas — trata-se de um mecanismo de coordenagdo que ndo depende, para que a
comunicagdo se produza, de que o conhecimento seja explicito. Trata-se de modelos de estimulo e
resposta que conduzem a comportamentos quase automaticos.

Grant acredita, igualmente, que existem duas praticas empresariais que também podem atuar como
mecanismos de integracdo: a sequencializacdo de atividades, por um lado, e a tomada de decises e a
resolucdo de problemas em grupo, por outro.

O autor também tem em conta a dimensao ontoldgica para a gestdo do conhecimento quando se refere a
hierarquia de integragao.

0 modelo de Nonaka e Takeuchi (1995) ja foi descrito anteriormente, em nota de rodapé, neste
trabalho (ver pag. 113).

1% podemos dizer de outra forma, que a gestdo do conhecimento, para os autores, se trata de um
processo cujo input representa o conhecimento individual possuido pelo individuo (responsavel pela sua
criacdo), que posteriormente se transfere e se integra nas equipas de trabalho existentes na empresa e
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Este processo de CTl do conhecimento deve-se desenvolver nos diferentes niveis
ontolégicos (Serrano & Fialho, 2005) - individuo, grupo, organizacdo - da
empresa/organizacgdo.

Os autores defendem que a estrutura organizativa que por exceléncia facilita
este processo, CTl, sdo as equipas de trabalho. A razdo desta escolha é justificada
através de dois fundamentos:

(i) se os recursos humanos sdo vistos, atualmente, como uma fonte de vantagem

competitiva que agrega valor a empresa/organizacdo é necessario prestar-lhes a devida
atencdo'®. Uma empresa/organizacio que queira proteger esta vantagem,
conhecimento especializado que os recursos humanos possuem, deve preocupar-se em
utilizar mecanismos sofisticados que propiciem a especificidade [um recurso é
especifico na medida em que o seu valor estd condicionado pelo contexto onde se
desenvolve; a capacidade de obter este tipo de recurso depende das condicdes
histdricas Unicas de cada empresa/organizac¢do (Coff, 1997)], a ambiguidade causal [um
recurso é ambiguo quando a sua relagdo com os resultados que proporciona ndo é
facilmente compreensivel, quer isto dizer, que ndo se pode observar uma relacdo direta
do recurso com a vantagem competitiva (Coff, 1997)] e a complexidade social dos
recursos [os recursos socialmente complexos sdo aqueles que devem a sua dificuldade
em serem copiados ao facto de estarem imersos num sistema social complexo, sem o
gual ndo sdo fonte de vantagem competitiva (Barney, 1991)].
Se as empresas/organizacdes recorrerem ao trabalho em grupo/equipa, fica impossivel
para as suas concorrentes saberem qual é a pessoa que possui tal recurso tao valioso,
raro, inimitavel e ndo substituivel porque este recurso ndo reside numa pessoa em
particular. Além disso, os proprios individuos, criadores do conhecimento, ndo podem
saber de forma exata qual a sua contribuicdo para o resultado final (Jones, 1984);

(ii) uma empresa/organizacdo baseada no conhecimento aposta cada vez mais
em estruturas que permitam desenvolver da forma mais ajustada os processos de

gestdo do conhecimento — CTl. Dado que o conhecimento fundamental para a

cujo output é o conhecimento organizacional que representa, sem duvida alguma, uma fonte de
vantagem competitiva.

199 A partir da andlise realizada por Wright, McMahan e MacWilliams (1994) chegou-se & conclus3o que
os recursos humanos agregam valor a empresa/organizagdo, sdo raros, dificilmente imitaveis e sem
substitutos, de tal forma que se podem considerar fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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vantagem competitiva é aquele que é caracterizado como conhecimento tacito, tem de
se ter em conta que os meios veiculados pela empresa/organizacdo devem ser tais que
permitam a troca de visdGes e opinides. A empresa/organizacdo deve proporcionar,
deste modo, um contexto no qual os individuos possam interatuar uns com os outros
através do didlogo. O facto de se recorrer a equipas de trabalho, é justificado pela
circunstancia de estas permitirem que os individuos possam partilhar o seu know-how.
As atuais tendéncias do desenho organizativo como forma de tornar acessivel e integrar
o conhecimento tacito dos membros de uma organizagdo, uma vez que se reconhecem
barreiras a transferéncia de tal conhecimento, baseiam-se em dois modelos de origem
japonesa em que o trabalho em grupo/equipa desempenha um papel central: a forma N
apresentada por Hedlund (1994) e a estrutura hipertexto de Nonaka e Takeuchi
(1995)*°.

Desde o ponto de vista da visdo baseada nos recursos como da gestdo do
conhecimento, as equipas de trabalho estdao a converter-se na unidade basica de
construcdo de muitas empresas/organizacGes da atualidade (e.g., Devine, Clayton,
Philips, Dunford, & Melner, 1999; Lawler, Mohrman, & Ledford, 1992; Muthusamy,
Wheeler, & Simmons, 2005), sendo o meio mais favoravel para levar a cabo processos
de CTl do conhecimento individual que da lugar ao conhecimento organizacional. Mas é
suficiente organizar uma empresa/organizacdo em equipas de trabalho para que se
produza conhecimento organizacional? Evidentemente, que nao.

Zarraga Oberty e Garcia Falcon (2003), através de uma revisdo efetuada a
literatura, identificaram um modelo preliminar dos fatores determinantes da CTl do

conhecimento nas equipas de trabalho (Figura 8).

119 para informacdo detalhada a respeito destes dois modelos cf. Hedlund (1994) e, também, Nonaka e

Takeuchi (1995).
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Figura 8. Modelo preliminar dos fatores determinantes da CTl do conhecimento nas equipas de trabalho
(adaptado de Zarraga Oberty & Garcia Falcon, 2003).

Para isso, classificaram os fatores determinantes da CTl do conhecimento em volta de
trés questdes fundamentais, a saber:
(1) Como deve estar constituida uma equipa de trabalho?

A estrutura distinguida no que se refere a constituicdo de uma equipa de trabalho que
reuna as caracteristicas mais adequadas para que ocorra CTl do conhecimento, segundo
os autores, é a comunidade de pratica. Entende-se por comunidade de préticam,
aquela equipa, que se constitui formal ou informalmente, e através da qual as pessoas
podem partilhar o seu know-how (Brown & Duguid, 1998). Talvez o maior beneficio
reconhecido as comunidades de pratica seja a sua capacidade de gerar e disseminar
conhecimento tacito (Ardichvili et al., 2006).

Fruto da revisdo teodrica, Zarraga Oberty e Garcia Falcon (2003), identificaram trés
fatores que determinam que uma equipa se possa identificar como uma comunidade

pratica, sdo eles: a) o didlogo multifacetado na equipa - este tipo de didlogo resulta de

111 . sae . .
As comunidades de pratica surgem do desejo comum entre os membros de um determinado

grupo/equipa de trabalho para partilharem o seu conhecimento dentro de uma determinada area de
interesse, aprofundando assim os seus conhecimentos através de oportunidades regulares para a troca
de informacdes, experiéncias, ideias e reflexdes (Wenger, Mcdermott & Snyder, 2002).
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um conflito intelectual que surge quando um conjunto de individuos de diferentes
backgrounds — culturas, experiéncias, base de formacao, etc. — se reline em grupo com
0 objetivo de alcangar determinada meta. Cada um destes individuos estrutura a sua
maneira tanto o problema como a solu¢gao do mesmo. O resultado obtido serda uma
pluralidade de perspetivas que produz uma energia que é canalizada através de novas
ideias e produtos. Ndo é de estranhar, por esta ordem de razdes, que alguns autores,
(e.g. Leonard & Sensiper, 1998), afirmem que os grupos mais inovadores sdo aqueles
gue se apresentam como mais heterogéneos intelectualmente na sua composicdo; b) a
linguagem comum na organizacdo - a agregacdo do conhecimento, que implica a CTI
nas equipas de trabalho, é reforcada quando possa ser expressa numa linguagem
comum, ja que uma linguagem idiossincratica dificulta este processo: e c) autonomia
individual - Zarraga Oberty e Garcia Falcon (2003), tal como Nonaka'?, acreditam que
para que se possa arquitetar conhecimento organizativo deve-se deixar que todos os
membros da organizacao trabalhem de forma autéonoma, sempre e quando as
circunstancias o permitam, desta forma, possibilita-se o aumento da probabilidade de
se introduzirem oportunidades inesperadas, e, como consequéncia disso, o
favorecimento da CTI do conhecimento.

(2) Qual é o clima ou ambiente que a empresa/organizacdo deve propiciar as suas

equipas de trabalho?

A empresa/organizagdo deve centrar-se fundamentalmente em apoiar os individuos, ja
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que o conhecimento é originado por estes . Tal como Davenport e Prusak (1998)

afirmam, o conhecimento é efetuado nas e através das pessoas, é parte integrante e
parcela da sua humanidade, complexidade e imprevisibilidade. Para atingir esse
objetivo as empresas/organizacbes devem proporcionar aos individuos contextos
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adequados. Nesta linha de pensamento Nonaka e Konno (1998) " concebem o ba

12 Nonaka e Takeichi (1995) e Nonaka et al., (2001).

Apesar do conhecimento poder ser representado e estar imerso em processos organizativos, rotinas,
repositdrios, redes, documentos, etc., ndo pode originar-se fora da mente dos individuos (Fahey &
Prusak, 1998).

'y partir do modelo de gestdo do conhecimento de Nonaka, o modelo SECI, Nonaka e Konno (1998)
centraram a sua atengdo no conceito de “ba”. Estes autores definem o “ba” como o espago propicio para
a conversao dinamica do conhecimento e para os relacionamentos emergentes. Nonaka e Konno (1998)
usando como pilares os quatro processos de conversdao do conhecimento, associam a cada um deles um
tipo especifico de conhecimento e um tipo privilegiado de relacionamento.
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enquanto espa¢o fenomenolégico que serve de plataforma para a criacdo do
conhecimento e que pode emergir dos préprios individuos, no interior dos grupos ou
em equipas de trabalho, em encontros temporarios e contactos estabelecidos com
clientes, etc. Tal como afirma Cardoso (2003, p. 82), “o ba pode ainda ser entendido
enquanto espaco (base ou lugar) partilhado para a emergéncia de relagdes, ou como
um contexto partilhado para a cognicdo e acdo”. Por outras palavras, o ba trata-se de
um lugar onde a informagdo é interpretada e convertida em conhecimento (Nonaka et.
al., 2001).

Sobre a base destes argumentos, surgem dois fatores em relacdo ao ambiente
proporcionado pela empresa/organizacdo que englobam o conceito de contexto
organizativo partilhado: o high care na equipa de trabalho e a clareza na intencao
organizativa. O high care na equipa de trabalho é entendido por Von Krogh (1998) como
a forma como os individuos se relacionam na empresa, de modo a que haja criacdo
efetiva de conhecimento.’™ Com o objetivo de tornar o comportamento care mais
concreto, Von Krogh (1998), estabeleceu cinco dimensdes que o retratam: a confiancga;
empatia ativa; ajuda mutua; juizo clemente'’®; e coragem dos membros da

117

empresa/organizacdo . A clareza na intengdo organizativa é percebida por Polanyi

(1958) como a forma que as empresas/organizacGes devem fortalecer o compromisso

O processo de socializagdo da-se num “ba” de iniciagdo, que retrata um espago onde os individuos
partilham os seus sentimentos, emogdes, experiéncias mentais, numa interacdo face a face e com vista a
um conhecimento existencial.

O processo de externalizagdo ocorre num “ba” de interagdo, onde o didlogo e as metaforas ajudam a que
o conhecimento tacito seja explicitado, num relacionamento entre os pares com vista a um
conhecimento reflexivo.

O processo de combinagdo da-se num espago de interagdo num mundo virtual, o “ba” cibernético, onde
o relacionamento ocorre entre grupos, a procura de um conhecimento sistémico.

Finalmente, o processo de internalizagdo ocorre num “ba” de exercicio, que facilita a conversdo do
conhecimento explicito em tacito, através do relacionamento do individuo com o seu ambiente de tarefa
(“on-the-site”), na procura de um conhecimento de sintese.

1> podemos dizer de forma sintética que care se define como “uma atencdo séria, um sentimento de
preocupacdo e interesse” (Oxford Dictionary, cit in Von Krogh, 1998).

18 0 juizo clemente significa que ao se ajuizar algo acerca de um individuo deve-se ter em consideracdo
aspetos como o contexto no qual decorreu a ofensa, o background do acusado, o estado psicoldgico no
momento em que a falta foi cometida e o desconhecimento das consequéncias da sua falta.

Para se ajudar outra pessoa a crescer e a atualizar-se é necessdrio ser clemente nos juizos emitidos
acerca da mesma (Von Krogh, 1998).

17 £ nhecessario incentivar os individuos de uma empresa/organizacdo a explicitarem sem medo as suas
opinides ou a servirem de retroalimentagdo como parte de um processo de ajuda aos outros (Von Krogh,
1998).
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dos seus membros, através de uma intencdo organizativa clara, com a finalidade de
criacdo de conhecimento™®.
(3) Como deve ser a relagdo da equipa de trabalho com o seu ambiente?

A comunidade de pratica deve procurar que a sua relagdo com o ambiente de trabalho
conduza ao aproveitamento da massa acumulada do conhecimento, fruto da qual se
espera que o conhecimento flua. O aproveitamento da massa acumulada do
conhecimento tem uma relagdo especial com dois conceitos (fatores) muito usados na
literatura no que diz respeito ao topico gestdo do conhecimento: a existéncia e uso da
memdria organizativa (os processos de partilha e difusdo do conhecimento devem ser
apoiados e suportados por um conjunto de meios indispensdveis ao armazenamento e
memorizacdo do conhecimento. Quando uma empresa/organizacdo opera num
ambiente que esta sujeito a mudancgas continuas, como o ambiente que se verifica na
atualidade, em que se tem de reagir tanto a mudancgas externas como a mudancas
internas, a sua vitalidade e perenidade dependerd do conhecimento que se possui e,
por essa razdo deve preocupar-se em manté-lo no tempo de forma a poder reativa-lo
num momento oportuno) e a comunicacdo lateral dentro da empresa [Hedlund (1994)
fala da necessidade de uma coordenacdo horizontal onde esta implicita a comunicagdo
lateral, Forma N, em contraposi¢dao com o uso de uma légica de top down ou bottom-
up. Trabalhos empiricos como os de Tsai (1997 citado por Zarraga Oberty & Garcia
Falcon, 2003) chegaram a conclusdao de que uma relagao lateral informal, baseada em
relacdes de confianga, tem um efeito muito significativo ao nivel do conhecimento que
se partilha no interior de uma empresa/organizacao].

Os resultados obtidos empiricamente proporcionados por um estudo de
natureza quantitativa'*® permitiram verificar, a Zarraga Oberty e Garcia Falcon (2003),
que o didlogo multifacetado na equipa de trabalho é o fator principal e determinante

no favorecimento da CTl do conhecimento.

118 . ~ . . ;. . .
Normalmente, a intengdo organizativa toma a forma de estratégia organizativa, a qual, procura

desenvolver as capacidades de aquisi¢do, criagdo, acumulagdo e exploragdo do conhecimento,
conceptualizando que tipo de conhecimento deve ser desenvolvido.

119 A amostra utilizada foi composta por 363 individuos pertencentes a equipas de trabalho de 12 grandes
empresas situadas em Espanha.
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Em relagdo a linguagem comum na empresa/organiza¢do sobre o processo CTI
do conhecimento nas equipas de trabalho, verifica-se que esta apenas exerce influéncia
na dimensao criagdao do conhecimento.

A autonomia do individuo no seu trabalho diario, estudado de forma isolada,
sem relacdo com os outros determinantes, é um fator que favorece as dimensdes de
CTl do conhecimento nas equipas de trabalho. Quando se estuda a autonomia do
individuo no seu trabalho didrio com outros fatores determinantes, esta assume apenas
uma importancia relativa significativa como favorecedora da transferéncia e integracao
do conhecimento.

Das cinco dimensdes do high care na equipa de trabalho, destaca-se a coragem
dos membros da equipa da empresa para a criagdo do conhecimento, e, a ajuda mutua
na equipa como a que influencia positivamente a transferéncia e integracdo do
conhecimento.

A clareza na intencdo organizativa ndao se pode considerar um elemento
favorecedor da CTI do conhecimento nas equipas de trabalho.

A existéncia e o uso da memdria organizativa exercem um efeito favorecedor
sobre a transferéncia e integracdo do conhecimento.

Finalmente, a comunicagdo lateral quando considerada com outros
determinantes ndo tem um efeito notavel na CTlI do conhecimento nas equipas de
trabalho.

A conclusdo geral a que os autores chegaram é que nem todos os fatores sdo
igualmente importantes, uns sao mais adequados no favorecimento da criagdao do
conhecimento (influéncia da linguagem comum na empresa, €, o high care na equipa na
sua dimensdo coragem dos membros da equipa da empresa) e outros na sua
transferéncia e integracdo (existéncia e uso da memdria organizativa; autonomia
individual, e, high care na equipa, na sua dimensdo ajuda mutua). O unico fator que
favorece a CTl do conhecimento nas equipas de trabalho é o didlogo multifacetado.

Globalmente o modelo de Zarraga Oberty e Garcia Falcon (2003), apesar das

. . ~ 12 ;s . . . ~ ~
limitacBes'®®, apresenta uma série de implicacdes para o estudo da gestdo das

120 .z . .- . . ~ . . «pe
As variaveis utilizadas mediram-se exclusivamente com base em perce¢des subjetivas, e, verifica-se

limites na generalizagdo dos resultados do estudo (a amostra elegida é de individuos de nacionalidade
espanhola).
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empresas/organizacdes no atual ambiente competitivo, caracterizado pela
complexidade e incerteza, ja que permite: (i) realizar uma integracdo da literatura no
que diz respeito a tematica da gestdo do conhecimento; (ii) relacionar o conceito gestao
do conhecimento ao conceito de equipa de trabalho; (iii) propor um esquema genérico
acerca dos fatores que afetam o processo de gestdo do conhecimento nas equipas de
trabalho; (iv) propor algumas escalas de medida para analisar de maneira concreta
conceitos abstratos; e (v) preencher, de alguma forma, o vazio que se encontra na
literatura no que diz respeito aos trabalhos empiricos acerca da gestdo do

conhecimento grupal.

2.7. O modelo de Cardoso e sua aplicagdo/operacionaliza¢do para o nivel

grupal

Cardoso (2007) ap6s identificar as trés abordagens da gestdo do conhecimento —
. 121 . 122 . 123
abordagem americana ", abordagem japonesa " e a abordagem europeia " — e tendo
em atencdo o facto de cada uma delas representar um “olhar” distinto sobre a
“ H ” . . . ~
realidade” que o conhecimento organizacional e os processos de gestdao que com ele
se relacionam constituem, chegou a conclusao de que as abordagens em causa estavam
insuficientemente articuladas, necessitando de um trabalho que as sistematizasse e
articulasse. Com efeito, para Cardoso (2003), foi esse o desafio/objetivo fundamental,
que contribuiu para uma maior explicitacao e operacionalizagao dos diversos processos
gue consubstanciam a gestdo do conhecimento, apresentando como resultado, o
esboco de um modelo suscetivel de orientar a investigacdo neste dominio.
Cardoso (2003) apontou seis dimensdes ou processos relacionados com o

conhecimento organizacional considerados relevantes para a sua operacionalizagao:

121 . . ~ ~ . e ~
Abordagem americana mais centrada nas relagGes entre a gestdo do conhecimento e a utilizagdo da

tecnologia (Cardoso, 2003). Autores distinguidos neste tipo de abordagem, Davenport e Prusak (1998)
que apontam trés subprocessos essenciais num processo de gestdo do conhecimento: a criacdo;
codificagdo, e, a transferéncia. De salientar o importante papel que as novas tecnologias de informacgao e
comunicag¢do desempenham em todo o processo de gestdao do conhecimento.

122 Abordagem japonesa centrada na criacdo do conhecimento, distinguindo a dimensdo tacita e a
dimensdo explicita do conhecimento (Cardoso, 2003). Autores distinguidos neste tipo de abordagem,
Nonaka acompanhado de um grupo de investigadores.

123 Abordagem europeia que focaliza o capital intelectual e os recursos organizacionais intangiveis
(Cardoso, 2003). Alguns dos autores referenciados neste tipo de abordagem sdo: Edvinsson (1997);
Edvinsson e Malone (1997); Klein (1998); Sveiby (1997), entre outros.
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criacdo e aquisi¢cao do conhecimento; atribuicdo de sentido ao conhecimento; partilha e
difusdo do conhecimento; memoria organizacional; medicdo do conhecimento, e,
recuperagao do conhecimento. Especificando:

- criacdo e aquisicdo do conhecimento — este processo é considerado fundamental por
Cardoso (2007), pois é o processo desencadeador de todos os demais processos
organizacionais relacionados com o conhecimento. A criacdo e a aquisicdo do
conhecimento implica a consideracdo de um conjunto de fontes e atividades de
caracter mais interno (dimensdo mais intra-organizacional) ou externo (dimensao extra-
organizacional). Exemplos de fontes de criagao e aquisicdo do conhecimento sdo: o
conhecimento tacito individual, o conhecimento explicito, as equipas de trabalho,
interacdo individual e/ou coletiva (presencial ou virtual), as experiéncias
partilhadas/atividades conjuntas e a aprendizagem congenital. Algumas das atividades
relacionadas com o processo de criacdo e aquisicdo do conhecimento sdo: os processos
de conversao entre conhecimento tdcito e explicito, a observagao, a imitagao, o
incentivo a partilha, os recursos dedicados (individuos, grupos, recursos financeiros,
etc.), o didlogo e a discussdo, etc. No sentido de se otimizar todas as atividades que
com este processo se relacionam é fundamental considerar o papel desempenhado por
um conjunto de elementos que podem funcionar como catalisadores (ou inibidores, se
forem inadequadamente geridos), sdo eles: todos os atores organizacionais (em
particular as chefias intermédias), comunidades de pratica, cultura organizada para o
conhecimento, os recursos de conhecimento (e.g., know how, tecnologia,
procedimentos e rotinas, bem como a linguagem verbal e ndo verbal), e o Ba.

- atribuicdo de sentido ao conhecimento — este processo esta relacionado com a
interpretacdao coerente da informacdo e do conhecimento a propdsito dos fendmenos
organizacionais considerados relevantes. Neste contexto tem-se atencdo aos processos
cognitivos inerentes a atribuicdo de sentido (e.g., didlogo, reflexdo critica, extrapolacao
de acontecimentos passados, desaprendizagem e a andlise racional) e aos objetos de
andlise e atribuicdo de sentido (e.g., decisGes tomadas, estratégia organizacional, acao
organizacional, controlo dos processos, novos projetos, processos de resolucdo de
problemas e instrumentos de apoio a tomada de decisao).

- partilha e difusdo do conhecimento — este processo de gestdo do conhecimento deve

ser alvo de uma atengdo particular por parte das empresas/organizacdes, ja que é
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através dele que ha uma “projecdao” ao nivel organizacional do conhecimento
individual. A partilha e difusdao do conhecimento pode ocorrer de forma intencional
(através de acgbes explicitas e conscientes efetuadas pelos diversos atores
organizacionais de que sdo exemplo a captacdo e acumulacdo, colaboracio e
cooperagao formalmente institucionalizadas, a criagdo de mapas de conhecimento, a
difusdo do conhecimento a toda a organizacdo, a identificacdo, a integracdo, a
sistematizacdo, a combinacao, etc.)'* ou de forma n3o intencional (através de diversos
tipos de colaboracdo/cooperacdo, de cariz informal, sem que os intervenientes neste
processo tenham disso consciéncia: por exemplo a colaboracdo/processos informais e a
relagdo dos postos de trabalho.)'®

- memoria organizacional — os processos de gestdo do conhecimento devem ser
apoiados e suportados por um conjunto de meios indispensaveis ao seu
armazenamento e memorizagao. Reportamo-nos assim ao processo designado por
memoria organizacional que comporta duas dimensdes, interna e externa, sendo que
ao nivel da primeira dimensdo (interna) ha ainda que distinguir os processos
intencionais daqueles que ocorrem a nivel tacito.

Ao nivel da memdria interna e intencional, podemos dizer que em termos da sua
localizacdo, esta encontra-se: nos individuos e equipas de trabalho (suas memdrias
explicitas), na meméoria coletiva (explicita), nos procedimentos e rotinas, competéncias
nucleares, nos produtos, servicos, nos sistemas de informacdo e nos registos diversos
da histéria de vida da organiza¢do. No que diz respeito as atividades relacionadas com a
memoéria interna e intencional, estas descobrem-se na implementacdo de
infraestruturas necessarias, no desenvolvimento de repositérios do conhecimento e nos
registos e relatorios.

Ao nivel da memdria interna e tacita, podemos dizer quanto a sua localiza¢do, que esta
se encontra: nos individuos e equipas de trabalho (suas memarias tacitas), na memoria
coletiva (tacita), na estrutura organizacional, na cultura organizacional, na ecologia, nos

objetivos individuais, grupais e organizacionais, e, nas teorias da a¢do. As atividades

124 . . ~ . . o . T T .
Na partilha e difusdo intencionais existem fatores potencializadores (ou inibidores, se mal geridos)

designados de catalisadores, sdo eles: comunicagdo/interagdo presencial ou virtual, meios audio-scripto-
visuais, os recursos dedicados e o briefing.

5 Na partilha e difusdo ndo intencional existem fatores potencializadores (ou inibidores, se mal geridos)
designados de catalisadores, sdao eles: conversas e outros processos comunicacionais ocasionais,
histérias, anedotas, mitos, redes de trabalho informais, task forces e linguagem.
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relacionadas com a memdria interna e tdcita dizem respeito ao desenvolvimento de
uma linguagem “comum” e a pratica discursiva/conversas.

A memoria externa diz respeito a reputac¢do e imagem (junto dos investidores, clientes,
concorrentes, fornecedores, entidades governamentais, comunidade, etc.), antigos
colaboradores, as noticias veiculadas pelos média, aos relatérios de entidades externas
(financeiros, sociais, etc.) e a outros repositorios externos (e.g., a internet).

- medicdo do conhecimento — as atividades relacionadas com este processo de gestado
do conhecimento, nomeadamente as etapas prévias (relacionadas com a criagao e
aquisicdo do conhecimento'®, a definicdo de critérios para o desenvolvimento de
sistemas de medigéom, a medicdo, contabilizacdo e auditoria'®, e a extracdao de

12 o ee . . . .~ ~
%) possibilitam uma maior eficicia na avaliacdo e gestdo dos recursos

valor
organizacionais relacionados com o conhecimento, bem como com a rendibilizacao e
protecao.

- recuperacao do conhecimento — este processo de gestdao do conhecimento pressupde
a permanente recuperacao de conhecimento previamente adquirido por parte de todos
os atores organizacionais, das suas equipas e da prépria organizagdo. Encontra-se
subdividida em duas grandes dimensdes, a recuperacdo da memdria controlada e a
recuperacdo da memaria automatica. A primeira (recuperacdo da memdria controlada)
subdivide-se ainda em duas outras dimensdes: a partir das pessoas e a partir da
tecnologia.

A recuperacdao da memdria controlada diz respeito aquela recuperacao que ocorre de
forma individual ou organizacional.

As atividades relacionadas com a recuperagao controlada a partir das pessoas, dizem

respeito a pratica discursiva intencional, a reflexdo critica sobre os (in)sucessos, a

126 ;. . .~ e~ . ~ .
Etapas prévias (relacionadas com a criagdo e aquisicdo do conhecimento) estdo relacionadas com as

atividades de criacdo do conhecimento, identificacdo/localizagdo, acumulagdo, transformacdo e
validacdo.

27 A definicdo de critérios para o desenvolvimento de sistemas de medicdo diz respeito a ligaco clara
aos objetivos organizacionais, aos horizontes finitos (aplicdveis num futuro préximo) e a parcimonia.

128 A medicdo, contabilizacdo e auditoria referem-se ao desenvolvimento dos sistemas de medicdo, a
validagao dos sistemas de medicdo, a aplicagdo de sistemas de medicao, e, ao desenvolvimento de
relatdrios internos e externos.

129 A extragdo de valor diz respeito a gestdo da propriedade intelectual, a gestdo do capital intelectual, a
eficaz e correta avaliagdo e gestdo dos recursos do conhecimento, a exploragdo, ao uso defensivo
(protecdo da inovacgdo), e, ao uso exclusivo.
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utilizacao de solugdes validades, a acdo individual, a acdo das equipas de trabalho, e, a
acdo organizacional.
As atividades relacionadas com a recuperagao controlada a partir da tecnologia dizem
respeito a utilizacdo do conhecimento contido em repositorios diversos.
As atividades referentes a recuperacdo automatica estdo relacionadas com o
conhecimento  tacito (individual, grupal e organizacional), a pratica
discursiva/conversas, a utilizagdo de uma linguagem “comum?”, a cultura organizacional,
a estrutura organizacional, e, a ecologia.

A escolha destes processos da gestdo do conhecimento, a nivel organizacional,
por Cardoso (2007), deve-se ao facto de a autora ter especificado dimensdes quer de

natureza humana,

focaliza as estratégias utilizadas ao nivel da gestdo dos recursos humanos (...) parte
do pressuposto de que o conhecimento se encontra intimamente ligado a pessoa que
o desenvolveu e que os contactos presenciais (a interagdo face a face) sdo o meio por

exceléncia através do qual ele pode ser eficazmente partilhado (p. 168/169),

quer de natureza tecnoldgica “privilegia a codificagdo do conhecimento e o seu
armazenamento de dados, de forma a que este possa ser disponibilizado e utilizado por
qualquer ator organizacional” (Cardoso, 2007, p. 168)*.

De realcar que este modelo, e consequentemente a sua operacionalizagdo, ja foi
desenvolvido em multiplos estudos a nivel organizacional (e.g., Brito, Cardoso, &
Gomes, 2005; Cardoso & Gomes, 2011; Cardoso & Peralta, 2010).

Cardoso e Peralta (2011), conscientes da importancia da gestdo do
conhecimento nas empresas/organizag¢des tendo o grupo/equipa como nivel de analise,
basearam-se na conceptualizacdo e operacionalizacdo da gestdo do conhecimento a
nivel organizacional de Cardoso (2003), procuraram transpo6-la/aplica-la para o nivel
grupal. Assumindo que os processos de gestdao do conhecimento de nivel organizacional
tém, no essencial uma “correspondéncia” no nivel grupal, adaptaram um instrumento
originalmente criado para o nivel organizacional (Questiondrio de Gestdo do

Conhecimento - GC) para ser aplicado ao nivel grupal. Este instrumento é constituido

B9 cardoso (2007) entende que é necessario que haja interacdo entre as pessoas e a tecnologia,

sobretudo no estadio de difusdo e partilha do conhecimento, onde esta é imprescindivel.
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por 6 dimensdes: criacdo e aquisicdo do conhecimento; atribuicao de sentido ao
conhecimento; partilha e a difusdo do conhecimento; memadria grupal; recuperacdo e

utilizacdao do conhecimento, e, catalisadores da gestao do conhecimento.

O trabalho de Cardoso e Paralta (2011) assume particular relevo no contexto da
nossa investigagao na medida em que ancoramos a nossa abordagem a gestao do
conhecimento no modelo de Cardoso e utilizamos o referido instrumento de medida
nos nossos estudos empiricos. Efetuaremos, por isso, em seguida, uma analise mais
detalhada das ideias projetadas pelos referidos autores no que respeita a cada uma das

dimensdes do instrumento que enuncidmos (cf. Figura 9).

Nao
Interna Externa Intencional intencional
Criagdo e aquisi¢do do Atribuicdo de sentido ao Partilha e difusdo do
conhecimento conhecimento conhecimento

QN

Processos de Gestao do Conhecimento Grupal

\ |

<
“i

Memoria da equipa Recuperagdo e utilizagdo do Catalisadores
conhecimento
Interna e | Interna e tacita | | Controlada | | Automatica | | Lider | Membros da
intencional equipa

Figura 9. Os processos de Gestdao do Conhecimento Grupal

- criacdo e aquisicao de conhecimento - é a dimensdo responsavel por todos os outros
processos relacionados com a gestdo do conhecimento nos grupos/equipas de trabalho,
podendo emergir a partir de duas fontes: internas e externas. Exemplos de fontes de

criacdo e aquisicdo de conhecimento interno sdo: a partilha de ideias, a formacao
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interna, iniciativas que promovam e incentivem a aprendizagem e a criatividade, a
interacdo social, e, o incentivo a colaboracdo e cooperacdo. Exemplos de fontes de
criacdo e aquisicao do conhecimento externo sao: aproveitamento dos conhecimentos
trazidos para o grupo/equipa pelos novos colaboradores, e, criacdo e rendibilizagdo de
parcerias diversas.

- atribuicdo de sentido ao conhecimento - relaciona-se com a compreensdo/sentido
atribuido pelos colaboradores a acontecimentos organizacionais, tais como: fracassos,
procedimentos instituidos, rotinas, éxitos, normas, etc. De realcar que a atribuicdo de
sentido ao conhecimento pode variar em funcdo das caracteristicas de cada
grupo/equipa.

- partilha e difusdo do conhecimento - permitem que o conhecimento de cada equipa
de trabalho se propague por toda ela e pela organizagdo. Este processo pode ocorrer de

. L. . . 131
duas formas distintas: de modo intencional®®

(deste modo a partilha e difusdo do
conhecimento ocorre de forma deliberada e consciente, através de a¢bes que sao
explicita e conscientemente adotadas pelos diferentes membros do grupo/equipa de
trabalho) e de modo n3o intencional*** (de natureza maioritariamente técita, associado
a experiéncia pessoal).

- memdria grupal - suporta e configura o armazenamento do conhecimento da equipa.
A memodria grupal pode ser interna e externa. A memdria grupal interna subdivide-se
por sua vez em intencional (esta é constituida pelos procedimentos e rotinas, bem
como pelos produtos desenvolvidos e servicos que a equipa presta) e tacita (esta
refere-se a estratégia, as politicas, as praticas da equipa, as teorias de acdo, a estrutura,
ecologia e cultura). A memodria externa diz respeito a reputacdo e imagem que a equipa
projeta para o exterior.

- recuperacao do conhecimento - trata-se de um processo que pode ocorrer de forma
controlada ou automatica, e é essencial para o desenvolvimento organizacional. A
recuperacao controlada pode ser guiada pela equipa e pela tecnologia. A recuperacao
controlada é guiada pela equipa quando é realizada uma reflexdao critica acerca dos

processos grupais passados responsaveis pelo sucesso. A recuperacdo controlada é

131 . . ~ . . . ~ e ~
Exemplos de partilha e difusdo do conhecimento intencional sdo: reunides de trabalho, a¢Ges de

formacdo e a rotacdo dos trabalhadores pelas diferentes fun¢Ges (Cardoso & Peralta, 2011).
132 . . ~ . ~ . ~

Exemplos de partilha e difusdo do conhecimento ndo intencional sdo: conversas de trabalho na pausa
do café e histdrias que se contam (Cardoso & Peralta, 2011).
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guiada pela tecnologia quando se acede a informacdo contida em diversos repositdrios
organizacionais. A recuperagao automatica engloba fundamentalmente conhecimento
tacito e resulta do trabalho desenvolvido de acordo com certos valores e principios,
bem como das conversas tidas sobre a equipa. Por fim, a utilizacdo do conhecimento diz
respeito a instrumentalidade associada ao desenvolvimento de procedimentos,
processos, servigos e produtos.

- catalisadores — segundo Cardoso e Peralta (2011),

As diferentes atividades relativas a cada dimensdo da gestdo do conhecimento
podem ser otimizadas pelos lideres e pelos membros das equipas e,
decorrentemente, também pela organizagdo. A existéncia de uma cultura orientada
para a aprendizagem e para o conhecimento, bem como um encorajamento para
inovar e para partilhar o conhecido, associados a uma comunicagdo aberta,
constituem fatores criticos que podem catalisar os processos de gestdo do

conhecimento ja referidos (p. 6).

Um olhar sobre as dimensdes que operacionalizam o modelo de Cardoso, para o
nivel grupal, permite verificar que, comparativamente a operacionalizacdo dos
processos de gestdo do conhecimento no nivel organizacional, a maioria dos processos
permanece. A dimensdo medi¢do do conhecimento foi eliminada pois Cardoso e Peralta
(2011) consideram-na inadequada no nivel grupal. Por outro lado, foram acrescentados
os catalisadores (o lider, os membros da equipa e a organizacdo). A exclusdo da
dimensdo/processo medicdo pareceu-nos licita por trés razées fundamentais: (1) o
facto de a natureza do conhecimento ser intangivel faz com que as tarefas inerentes a
sua identificacdo e medicdo sejam muito complicadas, (2) existem muito poucos
instrumentos e bibliografia que se refiram a identificacdo e medicdo da gestdo do
conhecimento a nivel grupal, e, (3) as empresas/organizacdes resguardam os seus
dados confidenciais, assim como limitam o acesso a informagdes estratégicas. Quanto a
inclusdo dos catalisadores (lider, membros da equipa e a organizacdo) como processo
de gestdo do conhecimento a nivel grupal, parece-nos ébvia, pois otimizam todos os

processos que com ele se relacionam, se adequadamente geridos.
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Capitulo 3

- Gestdo do Conhecimento Grupal e Eficacia

Introducao

A gestdo do conhecimento nos grupos/equipas de trabalho
Os Modelos de eficacia em grupos/equipas de trabalho, as
varidveis que incluem e os processos de gestdo do
conhecimento no contexto dos mesmos

Eficacia grupal: constructo multidimensional e intersubjetivo
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3.1. Introdugao

O ambiente que abraca atualmente as empresas/organizacdes é proveniente,
como ja haviamos chegado a conclus3o, essencialmente da globalizacdo™®, que além de
ter flexibilizado a gestdao organizacional também é responsavel pela modificacdo das
variaveis que influenciam a eficacia. As variaveis, grupos/equipas de trabalho e gestado
do conhecimento, tém vindo a constituir-se areas de grande interesse neste processo.

Se por um lado ha autores que advogam que o uso de os grupos/equipas de
trabalho sdo uma peca basilar para a eficacia de uma dada empresa/organizacdo - na
opinido de Cartwright e Zander (1967), as discussGes contempordneas de grupo/equipa
de trabalho tendem a despertar, consciente ou inconscientemente, algumas das
solugdes de referéncia para os problemas que as empresas/organizacdes enfrentam -
outros hd que defendem que nos tempos que correm a gestdo do conhecimento é
impreterivel para o aumento da eficicia (Lee & Sukoco, 2007), sendo uma dimensdo
critica de sustentacdo de vantagem competitiva (Carneiro, 2000), ja que constitui um
bem Unico, valioso, inimitavel e raro (Barney, 1991).

A literatura da especialidade testemunha ambas as posi¢cdes que acabamos de referir. A
titulo somente ilustrativo apresentamos, em seguida, de forma breve, alguns exemplos
do relevo dos grupos e da gestao do conhecimento nos resultados organizacionais,
situados em varios niveis de analise.

Walton (1977) verificou que o trabalho em grupo/equipa conduz ao aumento da
qualidade de vida dos trabalhadores no local de trabalho e, no mesmo sentido, estudos
realizados por Aquilano (1977), Campion et al. (1993), Griffin,Patterson e West, (2001),
Tannenbaum, Salas e Cannon-Bowers (1996) e, também Trist, Susman e Brown (1977),
indicam o efeito positivo do trabalho em grupo sobre o aumento da satisfacdo dos
trabalhadores. Banker et al., (1996) através de um estudo longitudinal examinaram o
impacto que os grupos/equipas de trabalho tém na eficacia das empresas de produgdo
e o0s seus resultados demonstraram que a qualidade e produtividade aumentaram, ao
longo do tempo, apds a formacdo de grupos/equipas de trabalho. Brodbeck e
Greitemeyer (2000), no seu estudo, dizem-nos que o desempenho de um dado

grupo/equipa de trabalho melhora em funcdo da experiéncia desse mesmo grupo.

133 Entre outras influéncias exogenas, tais como: a economia, a cultura, a sociedade, a politica e a historia.
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Finalmente, reducdo do absentismo, do turnover, dos acidentes de trabalho (Trist et al.,
1977, Walton, 1977) e diminuicdo de custos de producdo (Aquilano, 1977; Shashkin,
1982; Trist et al., 1977; Walton, 1977) constituem, também, resultados de investigacdes
gue revelam as mais-valias do trabalho em grupo.

Ao nivel da gestdo do conhecimento, Mills e Smith (2011) no seu estudo com o
propdsito de avaliarem o impacto de recursos especificos da gestdo do conhecimento
(i.e. facilitadores e processos de gestdo do conhecimento) na eficacia organizacional,
demonstraram que alguns desses facilitadores e processos estdo diretamente
relacionados com a eficiacia (e.g., estrutura organizacional e a aplicacdo do
conhecimento) e outros funcionam como pré condicionantes para a eficacia
organizacional, embora ndo estejam diretamente relacionados com ela (e.g., tecnologia
e a conversdao do conhecimento). Darr et. al (1995) concluiram que a aquisicdo do
conhecimento e a partilha do conhecimento sob a mesma lideranga organizacional
aumentam a produtividade. DeCarolis e Deeds (1999) analisaram a relacdo entre os
stocks e fluxos do conhecimento organizacional e a eficicia numa empresa
biotecnoldgica, tendo concluido, que a localizacdo geografica da empresa (que é uma
das medidas do fluxo do conhecimento) é um preditor significativo da eficacia. Tsai
(2001) argumentou que a eficacia de uma dada empresa/organizagdo pode ser bastante
melhorada se as unidades organizacionais que ocupam um lugar central derem acesso
ao desenvolvimento de novo conhecimento proveniente de outras unidades. Ofek e
Sarvary (2001) aperceberam-se do papel que os sistemas de gestdo do conhecimento
tém na reducdo de custos e no aumento da qualidade dos produtos. Harlow (2008) na
sua investigacdo detetou que existe uma relagao significativa entre o conhecimento
tacito e a eficacia (inovacdo). Sabherwal e Becerra-Fernandez (2003) com base nos
processos de gestdo do conhecimento de Nonaka (1994) - internalizagdo,
externalizacdo, socializacdo e combinagcdo — concluiram que o processo de
internalizagdo e externalizagdo influenciam a eficdacia individual, a socializagdo a eficacia
de grupo, e a combinac¢do dos diversos processos a eficdcia organizacional. Finalmente,
Cardoso (2003) ao avaliar a relacdo entre a gestdo do conhecimento e os resultados
produtivos — avaliados por dois indicadores: a produtividade e o resultado liquido de
cada colaborador, concluiu que (1) a produtividade por colaborador é maior nas

organizagdes onde os sujeitos inquiridos percecionam como aplicando-se em maior
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grau os processos relacionados com a gestdao do conhecimento, e (2) quanto maior for a
percecdo dos sujeitos inquiridos acerca das praticas de gestdo do conhecimento em
vigor nas organizacdes onde intervém, maior serd o resultado liquido de cada
colaborador.

No dominio particular dos grupos/equipas de trabalho, a eficacia constitui desde ha
muito um foco de interesse de multiplos investigadores, sendo elevada a producdo quer
de estudos empiricos quer de modelos explicativos do funcionamento e eficdcia de
grupo, como atestam as diversas revisGes que a este respeito tém sido realizadas (e.g.,
Ilden, Hollenbeck, Johnson, & Jundt, 2005; Rico, Alcover de la Hera, & Tabernero, 2010;
Salas, Stagl , Burke, & Goodwin, 2007). J& os estudos centrados sobre a gestdo do
conhecimento e a eficacia ao nivel grupal, apesar de alguns autores acentuarem a
importancia de tal variavel no contexto do funcionamento e resultados de um grupo
(e.g., Bundersonn & Sutcliffe, 2003; Cannon-Bowers et al., 1993; Kozlowski & llgen,
2006), sdo muito menos numerosos ou mesmo escassos, dando relevo a necessidade de
intensificar a investigacdo neste dominio.

Neste contexto existem vantagens em estudar de forma articulada estes trés tdpicos —
grupos/equipas de trabalho, gestdo do conhecimento e eficacia - o que, desde logo,
contribui para justificar a pertinéncia da presente investigacdo. Tal como Robb (2003),
também nés acreditamos que a gestdo do conhecimento nos grupos/equipas € vital
para o sucesso, ou eficacia, de qualquer projeto.

A articulacdo dos referidos tdpicos orientou, deste modo, e tendo em conta a
investigacdo empirica que realizdmos, a escrita deste capitulo. Nele comegcamos por
abordar a gestdao do conhecimento nos grupos/equipas de trabalho com o objetivo de
tornar clara a relevancia de tal processo no funcionamento e eficicia de um grupo. Em
seguida, tendo como finalidade, por um lado, explicitar a forma como os investigadores
tendem a conceber e explicar as questGes relacionadas com a eficacia grupal e, por
outro, mostrar como, de forma explicita ou implicita, os referidos investigadores
incluem nos seus modelos a gestdao do conhecimento, centrar-nos-emos nos modelos
de eficacia grupal em geral dando conta da sua estrutura funcional, bem como das
variaveis que de forma direta ou conjugada os multiplos modelos e abordagens
consideram influenciar a eficacia. Daremos, naturalmente, particular destaque a

presenca de varidveis de gestdao do conhecimento que revelam ter influéncia na eficacia
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de um grupo/equipa de trabalho — tentaremos evidenciar como os processos de gestdo
do conhecimento estao, de facto, presentes na literatura sobre eficacia grupal, ainda
qgue nao definidos explicitamente como tal nem abordados no contexto da investigacao
sobre gestdo do conhecimento nos grupos. Concluiremos o presente capitulo com uma
breve discussdao acerca do préprio constructo de eficacia grupal e com a explicitacdo
das dimensdes que utilizaremos no nosso estudo empirico.

Uma ultima nota que queremos reforcar, antes de avancarmos para o
desenvolvimento dos topicos que referimos: a escassez de artigos/estudos acerca da
gestdo do conhecimento nos grupos/equipas de trabalho (Feghali & EI-Den, 2008), bem
como da sua relacdao com a eficacia, a que ja fizemos referéncia, fez deste capitulo um

desafio constante.

3.2. A gestdo do conhecimento nos grupos/equipas de trabalho

A discussdo acerca dos grupos/equipas de trabalho onde se aja com base na
gestdao do conhecimento acompanha quase por necessidade o debate que atualmente
existe acerca da utilidade ou ndo da gestdo do conhecimento nas nossas
empresas/organizacoes.

A gestdo do conhecimento esta diretamente relacionada com a natureza do

grupo/equipa de trabalho, ou seja, a necessidade de se partilharem os conhecimentos e
a de existir colaboracdo entre os empregados/trabalhadores de uma
empresa/organizagdo é fundamental para potencializar os resultados obtidos.
Se pensarmos bem, ndo é casual que os estudos acerca da gestdo do conhecimento nos
finais dos anos oitenta e principios da década de noventa, do seculo XX, tenham
coincidido com o auge dos grupos/equipas de trabalho. Consideramos que a gestdo do
conhecimento é parte da esséncia dos grupos/equipas de trabalho e contribui para a
realizagao mais plena dos objetivos destes.

Sem hesitacdo alguma, e de forma a sublinhar o caracter dependente da gestao
do conhecimento dos grupos/equipas de trabalho, Garcia Fernandez e Cordero Borjas
(2008) dizem-nos que: (a) o facto de os grupos/equipas de trabalho serem constituidos
por uma diversidade e complementaridade de aptiddes e conhecimentos por parte dos

seus elementos/membros potencia e enriquece a transformacdo dos dados em
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informacdo, e a informacdo em conhecimento; (b) os grupos/equipas de trabalho
permitem a reducdo de barreiras na partilha e integracdo do conhecimento, tais como
as desigualdades de status, distancia entre os individuos e a diminuta vontade em
partilhar experiéncias; (c) o trabalho em grupo/equipa contribui para a construcdo de
uma cultura organizacional sélida onde se fomenta a aprendizagem coletiva e
consequentemente o conhecimento; (d) o facto de ndo existir competitividade direta
entre os profissionais que fazem parte de um mesmo grupo/equipa de trabalho permite
o favorecimento de uma partilha genuina entre os seus membros, com o propésito final
de se incrementar a criatividade; (e) a sinergia que faz parte integrante do trabalho em
grupo/equipa favorece os processos de gestdo do conhecimento, e, (f) um trabalho
numa equipa coesa e bem dirigida permite gerir o conhecimento coletivo ao seu
maximo aproveitamento.

O trabalho em grupo/equipa é favorecido e otimizado pelos processos de gestdo
do conhecimento sendo, estes ultimos, visualizados de uma maneira recursiva e
hologramatica™®, que nos remete a uma estrutura em espiral em constante retro
alimentacgdo. Por ser um tema central a este trabalho — o trabalho em grupo/equipa, (os
processos de) gestdo do conhecimento, bem como a sua relagdo com a eficacia grupal -
vamos deter-nos de forma mais detalhada neste ponto, apresentando alguns estudos’®
gue relacionam estes conceitos:
Von Krogh (1998) sustenta, especificamente, que o processo de criacdo do
conhecimento (por parte do individuo ou grupo) é fundamental para o aumento da
competitividade. Na mesma ldgica, Prange (1999) considera que os grupos/equipas de
trabalho s3ao uma fonte crucial para a vantagem competitiva das
empresas/organizacdes, ja que, apresentam uma capacidade, que tem de ser
considerada: a de construir e criar conhecimento. Parent et al. (2000) partindo do
pressuposto de que os grupos/equipas de trabalho sdo estruturas singulares na criagdo
do conhecimento acerca de novos produtos, processos e procedimentos, e de que, a
criagdo do conhecimento é indispensavel na competitividade atual das nossas

empresas/organizacdes, realizaram um estudo no qual tentaram saber qual o papel que

134 7 . A .
O todo é em simultdaneo mais e menos que a soma das partes.

Alguns dos estudos apresentados, nesta seccdo, sdo de natureza tedrica e outros de natureza
empirica.
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as tecnologias de informacdo possuem na criacdo do conhecimento, tendo como nivel
de andlise os grupos. Concluiram que (a) o uso das tecnologias de informacao, por parte
dos grupos/equipas de trabalho, conduz a um aumento de criagdo do conhecimento,
quer em termos numérico quer em termos de relevancia de ideias, e (b) o consenso
entre os membros do grupo/equipa é mais facilmente alcangado, no que diz respeito a
criacdo do conhecimento, quando existe apoio por parte das tecnologias da
informacao.

Zarraga e Bonache (2003) efetuaram um estudo tedrico/empirico no qual utilizaram
equipas de trabalho de auto-gestdo como estruturas de andlise. Segundo os autores,
estas estruturas organizacionais sdo as mais apropriadas para a criacdo e transferéncia
do conhecimento, constituindo, assim, ferramentas essenciais para a competitividade.
Realcaram, no entanto, que apesar dessas equipas possuirem um excelente potencial
para serem eficazes, debatem-se, por vezes, com algumas dificuldades. A literatura
aponta para o facto de que um clima apropriado (dimensdes do clima: confianca mutua,
empatia, cuidado nos julgamentos, coragem e ajuda), ou algumas iniciativas
organizacionais que o favorecem (lider envolvido ou coordenador; sistemas de
recompensa ligados a partilha do conhecimento; formacdo para trabalhar em equipa, e
eventos sociais na empresa/organizacdo), ajudam a vencer possiveis obstaculos a
eficacia dos grupos/equipas. Utilizando uma amostra constituida por 363 individuos que
trabalham em equipas de auto-gestdo, sobretudo multinacionais, localizadas em
Espanha, os autores concluiram: (a) o sistema de recompensas ligado a partilha do
conhecimento afeta todas as dimensdes do clima, mas conjuntamente com outras
iniciativas, tem uma influéncia que é negligenciada; (b) o envolvimento do lider ou
coordenador afeta positivamente a confianca mutua e o acesso a ajuda; (c) a formacgao
para trabalhar em equipa afeta positivamente a coragem dos individuos; (d) os eventos
sociais favorecem a empatia e o cuidado nos julgamentos, e, finalmente, (e) as diversas
dimensdes que fazem parte do clima nao afetam de igual modo a criagdo e partilha do
conhecimento. A confiangca mutua e a ajuda tém mais efeito na transferéncia, enquanto
a empatia e o cuidado nos julgamentos afetam mais a criacdo do conhecimento.

Argote et al. (2000, 2003) dizem-nos que os grupos/equipas de trabalho ao
assegurarem a transferéncia do conhecimento, quer interna quer externa,

desempenham um papel fundamental na eficacia grupal das empresas/organizagdes.
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As interrupgdes foram sempre vistas como algo a limitar e a controlar pelos gestores,
no sentido de serem contraproducentes para a eficacia. Zellmer-Bruhn (2003) através
do seu estudo explorou a relagdao existente entre as interrup¢des e a aquisicdo do
conhecimento, mais propriamente a aquisicdo de rotinas, pelos grupos/equipas de
trabalho. A autora concluiu que as interrupcdes influenciam a transferéncia do
conhecimento, no entanto, a transferéncia do conhecimento e as interrupgdes estdo
positivamente relacionadas com a aquisicao de novas rotinas de trabalho.

Lee et al. (2010) realizaram um estudo no qual analisaram a relacdo entre o lider como
“construtor” do conhecimento, a confianga no lider e no grupo/equipa de trabalho, a
partilha do conhecimento e a eficacia grupaI136. Os resultados indicaram que os lideres
dos grupos/equipas de trabalho que facilitam a partilha do conhecimento e geram
confianga contribuem para o aumento da eficdcia grupal. Nelson e Cooprider (1996)
notaram, através do seu estudo, que a auséncia de partilha do conhecimento a nivel
grupal pode levar a um desempenho pobre do grupo/equipa de trabalho, enquanto a
presenca de tal percecdo partilhada pode conduzir a um melhor desempenho. Zhuge et
al. (1997) dizem-nos que os membros de um dado grupo/equipa de trabalho podem
aprender uns com os outros e efetuar mais abstracdes, analogias e aptidoes baseadas
na experiéncia na resolucdo dos problemas, quando existe partilha de conhecimento.
De acordo com o ponto de vista dos autores a partilha do conhecimento influéncia de
forma positiva a eficacia grupal. Ancona e Caldwell (1992a) bem como Brown e
Utterback (1985) afirmam-nos que a partilha do conhecimento além das atividades do
grupo ou dos encontros formais do mesmo estd positivamente relacionada com a
eficacia. Jehn e Shah (1996) analisaram o processo grupal em grupos de amigos e
grupos de conhecidos e descobriram que a partilha de informagdo aumenta o
desempenho dos grupos/equipas de trabalho. Cummings (2004) através de uma
experiéncia realizada com grupos/equipas de trabalho demonstrou que a partilha do
conhecimento externo se encontra mais fortemente associada com a eficacia quando
0os grupos/equipas sdo estruturalmente dissemelhantes. Huang (2009) aponta no

sentido de que os membros de um grupo/equipa de trabalho, através da partilha de

136 . . . .
Os autores realgam que embora os conhecimentos isoladamente acerca da confianga, lideranga e

partilha do conhecimento no que diz respeito a eficacia estejam bem documentados na literatura (em
nossa opinidao, no ambito da gestdo do conhecimento, o processo de partilha é, de facto, o mais bem
documentado), poucos estudos tém investigado as relagdes especificas entre estes fatores.
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conhecimento, podem discutir e sintetizar competéncias diferentes ou complementares
e, portanto, ajustar as suas aptiddes e métodos para melhorar a sua forma de trabalhar.
Liang et al. (1995) e, também, Wegner (1987) dizem-nos que a eficicia de um
grupo/equipa de trabalho é melhorada através da partilha do conhecimento quando a
informacdo é conhecida por varios elementos desse mesmo grupo/equipa.
Acrescentam o facto de a partilha do conhecimento facilitar a recuperacdo do
conhecimento, bem como a tomada de decisGes. Moye e Langfred (2005) estudaram a
relacdo entre o desempenho de 38 equipas compostas por alunos de MBA e a partilha
de informacdo, e descobriram que esta pode reduzir quer o trabalho a fazer quer os
conflitos, com efeitos positivos no desempenho do grupo/equipa de trabalho.

Ingram e Simons (2002) examinaram a partilha de experiéncias de grupos pertencentes

137 Neste estudo foi efetuada uma

a uma comunidade especifica de Israel, Kibutz
analise longitudinal na qual se descobriu que o desempenho é positivamente
sustentado pela experiéncia dos “outros” quando esses “outros” fazem parte da
comunidade. Huang et al. (2008) e Zhang et al. (2007) dizem-nos que a partilha do
conhecimento é util para a definicdo dos problemas e procura de novas solugdes nos
grupos/equipas de trabalho, melhorando assim o desenvolvimento de produtos.
Henriksen (2001) sugere que os engenheiros podem melhorar através da partilha do
conhecimento, em equipas de projeto, os seus conhecimentos e aptiddes na resolugao
de problemas reais. Love e Roper (2009) afirmam-nos que as sinergias que permitem o
cruzamento funcional de um grupo/equipa de trabalho s3o alcancadas pela
comunicagao e partilha de conhecimentos de forma a se poder melhorar o desenho dos
produtos, o seu desenvolvimento e engenharia.

Em sintese, da revisdo que acabamos de efetuar fica claro que a gestdo do
conhecimento, nomeadamente os seus processos, agregada ao trabalho em
grupo/equipa constituem uma ferramenta fundamental para a eficacia. Como é visivel

nem todos os processos tém sido objeto da mesma atengdo por parte dos

investigadores. De facto, os mais estudados sao a partilha e difusao do conhecimento,

7 0 nome Kibutz deriva da palavra hebraica que significa grupo. Inspirados pelos ideais do sionismo e do

socialismo os imigrantes judeus que se estabeleceram na entdo Palestina criaram comunidades agricolas
em que todas as propriedades e meios de produgdo eram coletivos.
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bem como a criagdo e aquisicdo do conhecimento. Por contraste nota-se a auséncia de

abordagens centradas na atribuicdo de sentido e meméria organizacional.

3.3. Os Modelos de eficacia em grupos/equipas de trabalho, as variaveis que

incluem e os processos de gestao do conhecimento no contexto dos mesmos.

Como ja haviamos exposto anteriormente, as empresas/organizacdes
contemporaneas experimentam uma profunda modificacdo. As pressGes advindas da
competicao global, a necessidade de se consolidarem negdcios em ambientes
dindmicos, incertos e complexos, e a indispensabilidade da inovacao exigem que haja
uma modificagdo na estrutura de trabalho tradicionalmente configurada a volta dos
individuos, por forma a se adotarem desenhos organizacionais mais orientados para a
mudanca e baseados em trabalho coletivo (West & Markiewicz, 2004). Esta tendéncia
difunde-se a todo o tipo de contextos laborais, tanto privados como publicos, incluindo
o ambito militar (Kozlowski & ligen, 2006).

Os grupos/equipas de trabalho, como referencidamos no capitulo | deste
trabalho, satisfazem estas necessidades, pois, proporcionam diversidade de
conhecimento, atitudes, aptidées e experiéncias cuja integracdo permite oferecer
respostas mais rapidas, flexiveis e inovadoras aos problemas e objetivos tracados.
Podemos dizer que o éxito das empresas/organizacbes e da producdo global do
conhecimento depende em grande medida da eficacia dos grupos/equipas de trabalho
(Wuchty, Jones, & Uzzi, 2007). Os grupos/equipas constituem, assim, estruturas ideais
para gerar e partilhar conhecimento, além de poderem contribuir para promover o
rendimento e satisfacdo dos seus membros.

E do nosso conhecimento e da nossa experiéncia quotidiana que nem sempre os
grupos/equipas de trabalho promovem um aumento de produtividade e satisfacdo dos

seus membros (Belbin, 1993138; Sims, Salas e Burke, 2005). Algumas razdes podem

138 Belbin (1993) apresentou, no seu estudo, alguns resultados abaixo da média, em termos de eficacia,

de grupos de trabalho formados exclusivamente por pessoas de alta capacidade analitica e mental. Os
resultados obtidos podem ser explicados: (a) pela extrema dificuldade em se tomar decisGes e a pouca
coeréncia nas decisOes que eram tomadas; (b) pelo gasto de tempo excessivo em debates destrutivos,
tentando persuadir elementos do grupo a adotarem determinado ponto de vista e demonstrando prazer
em apontar fraquezas nos argumentos alheios; (c) pela omissdo ou negligéncia de tarefas importantes, e,
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estar: (a) no facto do trabalho em grupo/equipa utilizar, por vezes, tempo excessivo em
reunides e discussdes que podem bloquear ac¢bes individuais importantes; (b) em
tarefas que exijam uma organizacdo mais centralizada, em que os individuos,
individualmente considerados, sdo mais eficazes que inseridos em grupos (Shaw, 1989);
(c) no facto de pessoas mais habeis e com mais experiéncia poderem render mais
individualmente do que em grupos/equipas de trabalho constituidos por pessoas
menos hdbeis; (d) na excessiva homogeneidade na composi¢cdo dos elementos de um
dado grupo/equipa de trabalho que impeca a variedade de pontos de vista; e na
excessiva heterogeneidade e tamanho do grupo/equipa que potencia problemas de
comunicac¢do; (e) na pressdo para a conformidade™®(Asch, 1951**); (f) na polarizacao

dos juizos grupais (Moscovici, 1976, 1985)**%; (g) em conflitos de personalidade; (h) no
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loafing social™™**, (i) na difusdo da responsabilidade (Zimbardo, 1970°"), (j) no conflito

entre os interesses individuais e os interesses coletivos, (I) na dificuldade presente na

(d) pelo facto de alguns elementos do grupo/equipa de trabalho se mostrarem fieis as suas linhas de
atuacao, dificultando o compromisso.

390 conformismo com a opinido maioritdria reduz a criatividade individual e consequentemente a
eficacia do grupo/equipa de trabalho. Aliados desta rigidez intelectual sdo: a coesdo, a solidariedade e a
lealdade ao grupo. Estes fatores permitem uma conformidade cega e irracional para com o grupo e
impedem o aparecimento de juizos criticos, de debate e conflitos de ideias.

9Asch (1951) com o objetivo explicito de estudar as condi¢des que induzem os individuos a permanecer
independentes ou a submeter-se as pressdes do grupo/equipa quando estas sdo antagonicas a realidade,
realizou uma experiéncia na qual utilizou oito sujeitos. Estes foram colocados diante de um quadro com
vdrias cartolinas. Cada cartolina continha do lado esquerdo uma linha vertical (representava a figura de
base) e a direita trés linhas verticais de tamanhos diferentes, numeradas de 1 a 3, uma das quais
representava a linha de base. No grupo experimental existia apenas um sujeito “ingénuo” (verdadeiro
sujeito experimental) enquanto os outros sete eram cumplices do experimentador. Os cumplices do
experimentador respondiam antes do sujeito “ingénuo” e as respostas eram sempre dadas em voz alta.
Em 18 ensaios os cumplices do experimentador ddo 12 respostas erradas propositadamente. O sujeito
“ingénuo”, encontra-se numa posicdo minoritdria e, apesar de ndo existir qualquer tipo de pressdo
explicita por parte do grupo/equipa, este chega a cometer erros que atingem os 5 cm. Asch obteve como
resultados, que apenas um tergo dos verdadeiros sujeitos se mantiveram independentes.

1A polarizagdo surge quando as decisdes grupais sdo mais extremas do que se as mesmas fossem
tomadas individualmente.

2 0 loafing social explica a tendéncia de os elementos integrantes de um grupo realizarem um esforco
menor quando trabalham em grupo do que quando trabalham sozinhos. Em grupo o esforgo individual é
menor. Quanto maior for o tamanho de um dado grupo/equipa de trabalho, e quando os objetivos e as
responsabilidades individuais ndo estdo claramente definidos, a probabilidade deste fenémeno ocorrer
é/serd maior.

3 Zimbardo (1970) prestou especial atengdo a condutas anti-sociais e violentas que se originam através
da difusdo de responsabilidades. De notar que a difusdo de responsabilidades pode ter efeitos positivos
na eficacia porque favorece a desinibicdo.
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% (m) no pensamento de grupo

partilha de conhecimento entre equipas de trabalho
(groupthink)145 (Janis, 1971).

Os estudos acerca dos fendmenos “inibidores da eficdcia”, a que acabamos de
nos referir para ilustrar como os grupos nem sempre sdo eficazes (ou mais eficazes que
os individuos isolados), bem como a necessidade de criar grupos eficazes nas
organizacdes contribuiram quer para a adog¢do de certas praticas na implementacdo de
grupos nas organiza(;c”)es146 quer para o aumento da investigacdo acerca da eficacia
grupal e para a criacdo de modelos que permitam melhor compreender o
funcionamento dos grupos, varidveis relevantes e seu impacto nos resultados (ou
eficacia), isto é, descrever, compreender e explicar a eficacia grupal.

Cannon-Bowers, Tannenbaum, Salas e Volpe (1995), bem como Salas, Stagl,
Burke e Goodwin (2007) identificaram 138 propostas procedentes de diferentes
disciplinas que procuram definir os processos e aptidoes grupais que estao relacionadas
com o rendimento e a eficdcia dos grupos/equipas.

Sdo numerosas as revisoes efetuadas as investigacGes acerca da eficacia nos
grupos (e.g., Gil, Alcover, & Peird, 2005; Goodwin et al., 2009; ligen, Hollenbeck,
Johnson, & Jundt, 2005; Kozlowski & llden, 2006; Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson,
2008; Salas, Stagl, & Burke, 2004).

%% segundo McDermott (1999), a dificuldade de se partilhar conhecimento entre grupos/equipas de

trabalho provém das pressGes a que as equipas estdo sujeitas para atingir os seus objetivos.
Normalmente um grupo utiliza todo o seu tempo e esforgo nesse atingir de resultados, isolando-se nos
seus processos internos e nao encontrando forma ou tempo de dividir o conhecimento, o que acaba
muitas vezes por resultar em esfor¢os duplicados ou no conhecimento exclusivo de cada grupo por ndo
se partilhar conhecimento.

%> 0 Pensamento de Grupo é um fenémeno que se caracteriza por, em determinada situag3o a pressdo
para a conformidade ao grupo e a busca pela manutencdo da coesdo grupal resultarem na inibicdo de
diferencas individuais no seio de um grupo, facto que tende a conduzir a reduc¢do do sentido critico no
grupo e a uma menor capacidade do grupo de tomar decisdes realistas e eficazes.

18 A titulo ilustrativo refira-se que as empresas/organizacdes de hoje se preocupam com as questdes do
trabalho em grupo em processos como o recrutamento e sele¢do, formagdo, sistemas de recompensa e
desenho organizativo: (a) ao nivel do recrutamento desejam selecionar as pessoas mais qualificadas que
possam importar valor acrescentado a um dado grupo/equipa e que possuam aptiddo para trabalhar
construtivamente em grupo/equipa; (b) ao nivel da formagdo procuram auxiliar nas técnicas e nas
habilidades para resolver problemas que possam surgir nos grupos/equipas de trabalho, como a
comunicagdo, a tomada de decisdo, a lideranga, etc.; (c) ao nivel do sistema de recompensas a adogao de
sistemas hibridos combinando recompensas individuais e grupais nos grupos/equipas de trabalho, e, (d)
ao nivel do desenho organizativo criando de estruturas e linhas de apoio que complementem o
funcionamento interno do grupo/equipa de trabalho. O objetivo final, com estes processos, é,
invariavelmente, a obtencdo de uma melhor eficacia grupal.
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A andlise da eficacia dos grupos/equipas de trabalho e, entdo, também os
modelos de eficacia grupal, utilizam de uma maneira geral o modelo Input-Processos-
Output.

Os inputs, ou fatores de entrada, representam segundo Lourenco e Passos (in press)

os elementos/variaveis que se julga determinarem a eficacia de forma direta ou
através dos processos grupais, referem-se a composicdo da equipa em termos da
constelacdo de caracteristicas individuais e as condi¢cdes existentes no contexto
organizacional. Estes fatores funcionam como pré-requisitos necessarios para que a
equipa comece a trabalhar e, geralmente, envolvem recursos a multiplos niveis —
individual, grupal e organizacional — de que sdo exemplo a composicdo e
caracteristicas da equipa (incluindo as competéncias técnicas e relacionais, estatuto,
personalidade e atributos demograficos dos seus membros), a estruturacdo do

trabalho, as exigéncias da tarefa ou o sistema de recompensas (p. 9).

Os processos consistem num conjunto de mecanismos psicossociais que permitem aos
membros de um grupo/equipa combinar os recursos disponiveis para realizar
determinado tipo de trabalho na empresa/organiza¢do (e.g. comunicag¢do no grupo, as
relacOes de poder e de influéncia, os conflitos ou os processos de decisdo) de forma a
converter os inputs em outputs, determinando de forma direta os resultados.

Os outputs sdo os resultados alcancados pelos grupos/equipas de trabalho e incluem,
entre outros, critérios como a produtividade, a satisfacdo dos seus membros, a
perenidade (grau em que os membros da equipa desejam permanecer juntos) ou a
inovagao.

O modelo input-processo-output tem recebido importantes criticas centradas na
sua concecao linear, estdtica (incapacidade de incorporar aspetos temporais) e de um
s6 ciclo. A ndo identificagcdo das variaveis criticas e do seu peso relativo para a eficacia
constitui, igualmente, uma limitacdo apontada. Goodman (1986) diz-nos, também, que
os modelos input-processo-output tendem a ser demasiado gerais, com base na
argumentacdo de que se houver necessidade de intervir num grupo com vista a sua

mudanca no sentido da eficacia, implica, obviamente, apreender as suas configuracdes
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Unicas™’, dai a necessidade de os investigadores terem de desenvolver modelos mais
especificos, onde definam a eficdcia grupal mais cuidadosamente.

Estas criticas foram fundamento para que nos uUltimos anos surgissem modelos
alternativos que tentam refletir melhor o funcionamento dos grupos/equipas de
trabalho como sistemas adaptativos complexos que operam em contextos mais amplos
(e.g., uma empresa/organizacdo).

Surge, assim, o modelo CORE e o modelo IMOI. O modelo CORE (e.g., McGrath,
Arrow e Berdahl, 2000) explica o desenvolvimento dos grupos/equipas de trabalho ao
longo do tempo, identificando os seus processos bdsicos (construcdo, operacoes,
reconstrucdo e relagGes externas) e tendo também em consideracdo as rela¢des do
grupo/equipa com o seu contexto. O modelo IMOI (Input-Mediador- Output-Input; ligen
et al., 2005) assinala o caracter ciclico de os processos de retroalimentacdo, de forma a
que os outputs de uma equipa num dado momento representam os novos inputs para
atuacdes posteriores. ligen et al. (2005) analisam, assim, as varidveis que aparecem no
estado de formacdo do grupo (e.g. a poténcia, os modelos mentais partilhados e a
mem©ria transactiva) e que correspondem a fase (IM), posteriormente os autores
analisam as varidveis que tém relevancia no estado de funcionamento que corresponde
ao momento em que o grupo/equipa comega a trabalhar de maneira coordenada (e.g. a
coesdo, a diversidade e a gestdo de conflitos) que corresponde a fase (MO). Por ultimo,
os autores consideram o estado de finalizacdo (quando o grupo/equipa acaba uma
tarefa e esta preparado para comecar um novo ciclo) que coincide com a fase (Ol).

Todas estas abordagens (I-P-O, CORE e IMOI) demonstram que a eficacia dos
grupos/equipas de trabalho nas empresas/organizacdes é devida a uma intervencgado
complexa de variadveis inter-relacionadas. Seguidamente apresentamos as variaveis que
os multiplos modelos consideram poderem influenciar a eficacia dos grupos/equipas de
trabalho. F3a-lo-emos seguindo o agrupamento de varidveis em quatro grandes

conjuntos proposto por Lourengo e Passos (in press): (a) caracteristicas do

7 Goodman (1986) guestiona a aplicabilidade geral de modelos provenientes de estudos realizados com

certo tipo de grupos, envolvendo um conjunto especifico de atividade, num determinado contexto
tecnoldgico e organizacional, como por exemplo, o modelo de Kolodny e Kiggundu (1980), que teve
origem na producdo de tarefas de um grupo de madeireiros (Lourenco & Passos, in press).
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grupo/equipa; (b) caracteristicas da tarefa; (c) estrutura, processos grupais e estados

. 14
emergentes, e, (d) contexto em que as equipas operam**,

(a) Caracteristicas do grupo/equipa
As caracteristicas do grupo/equipa de trabalho incluem varidveis relacionadas com a
composicdo do grupo. A composicdo do grupo, refere-se aos atributos dos membros da
equipa e como estes se relacionam para formar equipas interdependentes, dai termos
em consideracdo varidveis como: género, idade, antiguidade dos membros na
organizacdo, habilitacGes literdrias, inteligéncia geral, aptiddes especificas para a
realizacdo das tarefas de equipa, caracteristicas da personalidade e preferéncia pelo
trabalho em grupo.
- Ao nivel das varidveis demograficas (género, idade, antiguidade dos membros na
organizagdao e habilitagdes literdrias) os estudos nao se revelam totalmente
convergentes. Se alguns autores (e.g. Shaw, 1981) sugerem que a heterogeneidade
entre os membros que constituem determinado grupo/equipa de trabalho, aumenta a
eficacia, outros ha, que afirmam que a homogeneidade conduz a melhores resultados
como a satisfacdo, a gestdo de conflitos, a comunicacdo ou o turnover (Jackson et al.,
1991).
- A inteligéncia geral, as aptidGes para a realizacdo das tarefas de equipa ou a
preferéncia pelo trabalho em grupo sdo também varidveis que tém sido objeto de
estudo na sua relagdo com a eficacia. Devine e Phillipis (2001) citados por Lourenco e
Passos (in press) sugerem, com base numa meta andlise, a existéncia de uma relacao
positiva entre a inteligéncia geral e o desempenho da equipa. No que diz respeito as
aptiddes especificas para a realizacdo das tarefas de equipa por parte de os seus
membros, da literatura podem tirar-se duas conclusdes importantes: (1) as pessoas
podem aprender/desenvolver essas competéncias através de formacdo adequada, e (2)
as aptidoes especificas para a realizacdo das tarefas de equipa predizem o desempenho
(e.g. Hackman, 1987).
- Tett e Burnett (2003) citado por Lourenco e Passos (in press), no dominio das variaveis

da personalidade, apontam a afabilidade e a abertura ao outro como variaveis

148 . . ~
Sempre que for oportuno e de forma a tornar mais completa a informagdo, acrescentaremos a estes

quatro grandes conjuntos de Lourengo e Passos, mais variaveis.
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potenciadoras da eficacia em equipas de trabalho. Os trabalhos de Barrick et al. (1998)
bem como os de Neuman e Wright (1999) demonstram que um nivel médio de
extroversao, rigor, estabilidade emocional e abertura a experiéncia predizem a eficacia
grupal149.

Van Vianen e De Dreu (2001) dizem que o nivel de rigor num grupo afeta o
funcionamento do mesmo bem como os seus resultados, ja que existe uma maior nivel
de cooperacdo e este ambiente é propicio para a aprendizagem (os membros
aprenderem uns com os outros). Este tipo de ambiente, além disso, proporciona maior
satisfacdo. Pelo contrdrio, se o nivel de rigor é baixo, ninguém se sente responsavel pelo
desempenho das tarefas, os membros do grupo/equipa ndo se esforcam em conseguir
alcancar bons resultados, o que ocasionard o surgimento de conflitos interpessoais,
stress e insatisfacdo. Os mesmos investigadores demonstraram que se os membros de
um grupo/equipa sdo estdveis e ndo neurdticos, o grupo/equipa alcancam maior
eficacia grupal, ja que individuos mais equilibrados e seguros de si colaboram e
partilham as suas opinides mais facilmente.

Molleman et al. (2004) verificaram que, a nivel grupal, a relagcdo entre a abertura a
novas experiéncias e a satisfacdo, € moderada pela autonomia, quer isto dizer, que para
niveis elevados de autonomia num grupo/equipa, se encontra uma relagdo positiva
entre o grau de abertura a novas experiéncias e a satisfagcdo grupal.

- Campion et al. (1993) a propésito da variavel preferéncia para trabalhar em grupo,
dizem-nos que em comparagdao com o trabalho individual, a primeira aumenta a

satisfacdo dos membros da equipa, mas ndo o seu desempenho.

(b) Caracteristicas da tarefa
As caracteristicas da tarefa dizem respeito aos aspetos manipulaveis da tarefa. Inserida
na linha do Job Design, a investigacdo neste dominio sugere que através da introducao,

no desenho das tarefas, de fatores capazes de gerar motivacdo por parte de os

149 ~ s . .
Concretamente a extroversdo e a amabilidade descrevem o trato com outras pessoas. O rigor diz

respeito ao grau de seriedade que o individuo emprega no desempenho do seu trabalho. A estabilidade
emocional descreve o grau de equilibrio e seguranga que o individuo demonstra quando desenvolve
determinado tipo de trabalho, bem como a sua resposta perante trabalhos novos e ambiguos.
Finalmente, a abertura a novas experiéncias, faz referéncia a liberdade intelectual e a criatividade de um
individuo.
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membros do grupo se consegue aumentar a eficdcia. Algumas varidveis que neste caso
podem afetar a eficicia sdo: a variedade do trabalho, a identificacdo com a tarefa, a
atribuicao de significado ao trabalho realizado e o feedback.

- De uma forma especifica, os estudos apontam no sentido de que havera um aumento
de produtividade/eficacia sempre que: (1) a variedade do trabalho fizer apelo a
utilizacdo de diferentes aptidoes de que os membros sdo portadores, reduzindo, assim,
a monotonia e aumentando a flexibilidade da equipa; (2) houver uma identificacdo do
grupo para com a tarefa, a qual pode motivar os membros do grupo através do
aparecimento de um sentido do coletivo; (3) a atribuicdo de significado ao trabalho
realizado é capaz de constituir um estimulo ao envolvimento e cooperagdo entre os
membros, e, (4) o feedback a respeito de determinada execucdo de tarefa é capaz de
conduzir os membros do grupo a monitorizar os seus comportamentos e a (re)ajusta-
los. Hey et al. (2000) consideram o feedback como um “reforco” positivo, ou uma
ferramenta que se pode utilizar dentro das empresas/organizacdes para se conseguir

maiores niveis de desempenho e cooperacdo nos grupos/equipas de trabalho.

(c) Estrutura, processos grupais e estados emergentes

A eficacia grupal também pode ser explicada pelas diferengas na estrutura grupal,
nomeadamente através de varidveis, como: a autonomia, a interdependéncia, a
virtualidade, a dimensao do grupo e a distribuicdo de autoridade.

- A autonomia pode ser descrita como o grau em que a equipa tem capacidade de
tomar decisGes sobre diferentes aspetos do seu trabalho (e.g. horérios, papeis,
métodos). Um nivel baixo de autonomia indica que a tarefa em causa é muito
estruturada e definida pela empresa/organizacdo, havendo obviamente, pouca
necessidade de se tomarem decisdes coletivamente, bem como de gerir processos
internos. Um nivel elevado de autonomia indica que a tarefa é menos estruturada e
definida pela empresa/organizagdo, aumentando, em muito, a tomada de decisGes
coletivamente. Os estudos concluem que a autonomia é uma caracteristica basica do
desenho da tarefa das equipas na eficdcia. (Gil, Rico, & Sdnchez-Manzanares, 2008).

- A interdependéncia pode ser determinada como o grau em que os membros do
grupo/equipa de trabalho dependem/interatuam uns com os outros de forma a

atingirem um objetivo/alvo comum. A interdependéncia de tarefa, se bem coordenada,
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estimula a coesdo e a confianga entre os membros do grupo/equipa aumentando de
forma consentanea a eficdcia (Gil, Rico, & Sanchez-Manzanares, 2008).
- A variavel virtualidade, atualmente é objeto de um nimero crescente de estudos (e.g.,
Martins, Gilson, & Maynard, 2004; Jarvenpaa & Leidner, 1999). Podemos definir
virtualidade a partir de trés dimensdes: (1) dependéncia que os membros do
grupo/equipa de trabalho tém das tecnologias da informacgdo; (2) comunicac¢do para a
coordenacdo e execucdo dos trabalhos de grupo/equipa, bem como o retratar do tipo
de informacdo que advém da tecnologia da informacdo, e, (3) sincronia na comunicagao
entre os membros do grupo/equipa de trabalho. A virtualidade é causa de
comunica¢bes por vezes pouco eficientes e pode gerar mais problemas no
desenvolvimento da confianca entre os membros, do que a comunicacdo face a face. E
de salientar, no entanto, que a eficacia em grupos/equipas de trabalho pode nao sair
lesada, tudo vai depender do grau de exigéncia da tarefa, além de que as equipas se
vao adaptando progressivamente as condi¢cdes impostas pela virtualidade no seu
trabalho.
- Numerosos sdo os estudos acerca da varidavel dimensdo dos grupos/equipas de
trabalho, ou seja, do numero de pessoas que fazem parte de um grupo/equipa. A
questdo central que se coloca é: qual o tamanho étimo que a equipa deve ter para se
alcancar melhor produtividade? Se por um lado sabemos que ao aumentarmos o
nimero de elementos de uma dada equipa aumentam também a quantidade de
recursos disponiveis, por outro, também aumentam as necessidades de coordenacgdo e
podem ocorrer fendmenos como o social loafing. Os estudos/investigacbes indicam que
o tamanho 6timo depende de certas contingéncias, como por exemplo, o grau de
interdependéncia requerida para realizar bem determinada tarefa — se este é elevado e
o0 ambiente externo instavel, € melhor utilizarem-se grupos mais pequenos (Rodrigues,
2008).
- Quanto a variavel distribuigao da autoridade, os estudos parecem apontar para o facto
de a lideranca exercer influéncia na eficacia grupal. Miguez e Lourengo (2001) sugerem
que a eficacia grupal é potenciada se se adotarem diferentes estilos de lideranca de
acordo com a fase de desenvolvimento em que o grupo/equipa se encontra.

Através de os processos grupais, os membros do grupo/equipa combinam os

seus recursos de forma a realizar as tarefas designadas, e atingir, assim, os objetivos
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comuns. Os processos grupais sdao processos dinamicos, ja que, os membros ao
interagirem entre si de forma regular e repetida, geram padrdes de conduta e estados
emergentes, que por sua vez influenciam as agBes subsequentes. Entre as variaveis
mais estudadas nesta dimensdo encontramos: a comunicagdo, estratégias na tomada
de decisdo (uso das tecnologias de informacdo), a coesdo grupal, as normas grupais, os
conflitos, o desenvolvimento grupal, a cultura grupal, o clima da equipa, a memoria
transactiva, a aprendizagem grupal, os modelos mentais da equipa, a poténcia grupal, a
cooperagao e a confianga.

- A comunicacdo é um processo inerente ao grupo, pois é através dela que se verificam
trocas de informacgdo entre os seus membros. A investigacdo, neste dominio, evidéncia
a importancia da comunicacdo na eficacia grupal, destacando a sua utilidade para a
construcdo de modelos mentais partilhados pela equipa (Gil, Rico, & Sanchez-
Manzanares, 2008).

- As estratégias de tomada de decisdo com auxilio das tecnologias de informacdo detém
um papel indefinido na eficacia. McLeod (1992) através do seu estudo diz-nos que os
sistemas de apoio (tecnologias de informacdo) conduzem a uma diminuicdo do
consenso geral na tomada de decisdo, bem como a uma diminui¢do na satisfacdo do
processo da tomada de decisdo e da decisdo. George et al. (1992) dizem-nos que ndo ha
diferengas na tomada de decisdo com/sem facilitadores, ou seja, a titulo de exemplo, a
qgualidade da decisdo é a mesma.

- Historicamente a coesdo grupal considerava-se a variavel mais importante para
explicar o funcionamento dos pequenos grupos (Golembiewski, 1962). A coesdo trata-
se de um processo dinamico que se reflete na tendéncia da equipa permanecer unida e
prosseguir conjuntamente os seus objetivos, quer sejam eles de caracter operacional
quer sejam de satisfacdo das necessidades afetivas dos membros (Harrison, Price e Bell,
1998). Esta varidvel, a coesdo, pode eliminar ou pelo menos reduzir o “social loafing”
(Karau & Hart, 1998), reduzir o absentismo (Carron et al., 1985), melhorar a
comunicagdo entre os membros do grupo/equipa (Wech et al., 1998), bem como tem
influéncia na produtividade. O papel da coesdo permanece um pouco ambiguo na sua
relacdo com a eficdcia. Se por um lado, esta variavel é identificada como um fator que

exerce uma influéncia positiva na eficacia (Cartwrigt, 1968; Davis, 1969; Seashore,
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1954), por outro esta influéncia sé é positiva se estiver combinada com normas de
grupo orientadas para a tarefa (Benne & Sheats, 1948; Festinger, 1950)™°.

- As normas grupais dizem respeito ao conjunto de regras basicas de funcionamento
que definem o que é apropriado ou n3o fazer no grupo/equipa de trabalho. Estas regras
podem ser implicitas ou explicitas, mas ndo sdo formalizadas, os membros do
grupo/equipa tém consciéncia delas e seguem-nas. Apesar das regras serem necessarias
para o correto funcionamento do grupo, as normas podem ter um efeito negativo ou
positivo neles. Segundo Langfred (1998) um efeito positivo das normas grupais surge
guando estas influenciam a coesdo de forma a haver uma relacdo positiva entre esta e a
produtividade.

- O impacto dos conflitos intragrupais na eficacia constitui um dominio onde os estudos
nem sempre se revelam convergentes. Grande parte da investigacdao, distinguindo
conflitos de tarefa de conflitos de relacdo, assenta na ideia tedrica de que se os
primeiros podem ser produtivos, os segundos sdo prejudiciais (Simons & Peterson,
2000; Van de Vliert & De Dreu, 1994). No entanto, grande parte da investigacdo
empirica encontrou auséncia de relagdo significativa entre o conflito de tarefa e o
desempenho (e.g., Passos & Caetano, 2005) ou mesmo correlacdes negativas (e.g.,
Dimas, Lourenco, & Miguez, 2007; Thatcher, Jehn, & Zanutto, 2003). Na tentativa de
procurar clarificar com maior rigor os efeitos dos dois tipos de conflitos surgiram, nos
ultimos anos, abordagens que apontam no sentido de que os efeitos dos conflitos nos
resultados grupais sdao influenciados por um conjunto de varidveis moderadoras (e.g.,
De Wit, Greer, & Jehn, 2012).

- A relacdo entre a varidvel desenvolvimento grupal e a eficacia tende a ser positiva. Os
trabalhos desenvolvidos por Lourenco (2002), aludem para uma associacdo positiva
entre niveis de desenvolvimento grupal e desempenho da tarefa, e os de Pinto (2013),
de natureza longitudinal, mostraram que equipas com maior maturidade tinham niveis
mais elevados de satisfacdo, de desempenho percecionado e de prossecucdo dos
objetivos do que as equipas com baixa maturidade, contribuindo, deste modo, para

sustentar as proposi¢des dos principais modelos de desenvolvimento grupal.

150 . ~ . . . ~
Forsyth (1990) diz-nos que os grupos coesos sdo normalmente mais “divertidos”, mas ndo

necessariamente mais produtivos.

155



- A variavel cultura grupal aponta para um efeito da cultura de aprendizagem na eficacia
de grupo, sugerindo que esta determina os niveis de satisfacdo dos colaboradores
(Carvalho, 2008).

- O clima da equipa faz referéncia as perce¢des comuns que os membros de uma equipa
tém relativamente: aos objetivos, a participacdo, a orientacdo da tarefa e ao apoio a
inovacdo. A investigacdao demonstra que o clima da equipa se relaciona com diferentes
indicadores da eficacia grupal, como o rendimento, o bem-estar e a coesdo (Gil, Rico e
Sanchez-Manzanares, 2008)™".

- A memdria transactiva™? consiste no conjunto de conhecimentos e aptiddes que os
diferentes membros, que integram uma dada equipa, possuem, bem como o
conhecimento que os membros possuem acerca do modo como se distribuem esses
mesmos conhecimentos e aptiddes entre eles (Wegner, 1995). Deste modo, os
membros que constituem determinado grupo/equipa de trabalho “usam-se” uns aos
outros como ajuda de memoaria externa, criando e distribuindo um sistema de memoaria
compativel. A distribuicdo do conhecimento é de todo relevante na memoria
transactiva. A investigacdo nesta area é recente, mas auspiciosa, e aponta no sentido
gue equipas mais eficazes sdo aquelas cujos membros conhecem melhor a proficiéncia
do outro, assim como as estratégias adequadas para aceder, partilhar e usar a dita
proficiéncia (Kozlowski & llgen, 2006). Lewis (2004) concluiu que a comunicacao face a
face facilita a formacdo de sistemas de memoaria transactiva. Verificou, igualmente, que
a membdria transactiva influencia a eficacia grupal e a viabilidade de um grupo. Austin
(2003), conclui através do seu estudo, que o sistema de memoria transactiva de um
grupo, medido como uma combinagdo de conhecimento do armazenamento,
especializacdo do conhecimento, consenso de memoria transactiva e precisdo de
memoéria transactiva, estd positivamente relacionada com a eficdcia grupal
(nomeadamente, a produtividade, as avaliagcGes externas e as avalia¢des internas do
grupo).

- A variavel aprendizagem grupal define-se como um processo continuo segundo o qual

os membros que fazem parte de um dado grupo, através da experiéncia de trabalharem

1 Gil, Rico e Sanchez-Manzanares (2008) dizem-nos que a interagdo entre os elementos de um dado

grupo/equipa de trabalho e a lideranga parecem ser os principais antecessores do clima da equipa.
152 ;. . . . . .~ . ~ .

A memoria transactiva refere-se ao conhecimento da distribuicdo da informacdo dentro da equipa
(i.e., conhecimento acerca de quem sabe o qué).
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juntos, adquirem ou constroem coletivamente novo conhecimento acerca da
empresa/organizacdo, do seu préprio grupo, da tarefa que desenvolvem ou mesmo
acerca de si mesmos. A aquisicdo do conhecimento é, assim, um processo do
conhecimento muito importante para a aprendizagem grupal (Sole & Edmondson,
2002b), bem como a criagdo do conhecimento (Kayes, Kayes, & Kolb, 2005; Kolb, 1984).
A investigacdo concluiu que as equipas que aprendem coletivamente sdo mais eficazes
(Bunderson & Sutcliffe, 2003; Kozlowski & llgen, 2006). Bossche et al. (2006) dizem-nos
gue quer oS pProcessos sociocognitivos quer 0s processos interpessoais devem ser
levados em consideracdo na formacdo de cognicbes mutuamente partilhadas, pois esta
(formacdo de cognicdes mutuamente partilhadas) é responsavel pelo aumento da
eficacia grupal. Savelsbergh, Van der Heijden, e Poell (2007) conduziram um estudo
acerca dos fatores considerados importantes, quer pelos membros da equipa quer
pelos seus lideres, para o desempenho/eficacia da equipa, tendo verificado que os
membros das equipas e seus lideres concordavam no facto de a aprendizagem grupal
ser essencial para a eficacia de um grupo, bem como a lideranca e a clareza dos
objetivos.

A investigacdo acerca dos efeitos da aprendizagem grupal sobre a eficacia carece, no
entanto, de mais estudos que possibilitem obter maior consisténcia acerca daquela
relacdo ja que, a par das investigacGes que sugerem que a aprendizagem grupal se
encontra positivamente relacionada com a eficacia grupal, surgem alguns estudos
contraditérios, que nos dizem que a influéncia da aprendizagem grupal na eficacia é
diminuta ou até negativa (e.g., Bunderson & Sutcliffe, 2003; Levinthal & March, 1993;
Lounamaa & March, 1987; March, 1991).

- Os modelos mentais da equipa153 sdo estruturas ou representacdes mentais mais ou
menos partilhadas entre os membros de uma equipa que incluem conhecimento
relativo a diferentes aspetos da equipa, tarefa e contexto organizacional.

Os estudos apontam no sentido de que a relacdo entre os modelos mentais da equipa e
a eficacia é positiva (e.g., Marks et al., 2000; Marks, Sabella, Burke, & Zaccaro, 2002;
Mathieu et al., 2000; Mathieu, Heffner, Goodwin, Cannon-Bowers, & Salas, 2005;

153 . . . . ~ .
Os modelos mentais da equipa referem-se a estruturas do conhecimento ou a informacdo tida em

comum. Estes modelos, bem como a memodria transactiva, referem-se ao modo como o conhecimento
para fazer algo é organizado, representado e distribuido.
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Rentsch & Klimoski, 2001; Smith-Jentsch, Mathieu, & Kraiger, 2005; Stout, Cannon-
Bowers, Salas, & Milanovich, 1999; Webber, Chen, Payne, Marsh, & Zaccaro, 2000). A
titulo ilustrativo relatamos dois exemplos: (1) Cannon-Bowers et al. (1993) dizem-nos
gue as representacées mentais, quando partilhadas em equipa, podem ajudar os seus
membros a antecipar necessidades e agdes de forma a coordenar “implicitamente” o
seu comportamento de uma forma mais Util e, consequentemente, aumentar a eficacia
grupal, (2) Mathieu et al. (2000) ao examinarem os efeitos da partilha dos modelos
mentais nos processos de equipa e na sua eficacia, verificaram que quer o trabalho em
grupo quer os modelos mentais estdo positivamente relacionados, por um lado, com os
processos de equipa e com a eficdcia grupal e, por outro lado, que os processos de
equipa medeiam completamente a relagdo entre a partilha dos modelos mentais e a
eficdcia.

De realcar que na literatura da especialidade verificamos que ha fatores que ao
influenciarem o desenvolvimento da partilha dos modelos mentais — tais como a
lideranga, a formacdo e a experiéncia em comum — servem como alavancas que
moldam a formacdo dos modelos mentais em equipa e influenciam a eficacia grupal
(Marks, Sabella, Burke, & Zaccaro, 2002; Marks, Zaccaro, & Mathieu, 2001; Smith-
Jentsch, Zeisig, Acton, & McPherson, 1998).

- A variavel poténcia grupal diz respeito a crenca coletiva percebida pelo grupo para
enfrentar com éxito qualquer tipo de tarefa ou situacdo. Quando os membros de um
grupo partilham a crenga de que a equipa a que pertencem é eficaz, empregam a sua
energia/esforgo com o propédsito de alcangarem de forma positiva as metas coletivas a
que se propuseram (em detrimento das metas individuais). Sdo, assim, numerosos os
estudos que demonstram que existe uma influéncia positiva destas crengas sobre os
resultados da equipa (e.g. Gully et al., 2002).

- A cooperacgdo consiste na contribuicdo voluntaria por parte dos membros de uma
equipa para realizar tarefas interdependentes. A falta de cooperacdo encontra-se
associada um decréscimo da eficacia, dai que desenhar tarefas motivadoras, identificar
a contribuicdo individual de cada membro do grupo, estimular a coesdo e a confianca,
constituem medidas eficazes na hora de prevenir a falta de cooperagdao num

grupo/equipa de trabalho (Gil, Rico, & Sanchez-Manzanares, 2008).
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- A confiancga, é uma variavel, que implica a expectativa de que as a¢des que os outros
desenvolvem/manifestam sdo bem intencionadas. A investigacdo demonstra que para
se desenvolver a confianca entre os membros de um dado grupo/equipa de trabalho é
importante que estes interajam e troquem informacdes. Em equipas com maior
confianga produzem-se discussdes mais abertas e com maior troca de conhecimento, o

gue melhora a eficacia da equipa (Gil, Rico, & Sanchez-Manzanares, 2008).

(d) Contexto em que as equipas operam
Esta dimensao, contexto em que as equipas operam, prende-se com a envolvente dos
grupos/equipas de trabalho. Algumas variaveis que influenciam a eficacia e fazem parte
desta dimensdo sdo: o ambiente fisico, a disposicdo organizacional, os sistemas
tecnoldgicos, a dindmica social/cultural da empresa/organizacdo e as estratégias de
gestdo implementadas. Se para as trés primeiras varidveis (ambiente fisico, a disposicdo
organizacional e os sistemas tecnoldgicos) a possibilidade de manipulacdo pela gestdo é
reduzida, ja as duas ultimas varidveis (dindmica social/cultural da empresa/organizacdo
e estratégias de gestdo implementadas) podem constituir um importante instrumento
de gestdo da eficacia grupal. Esta constitui, certamente, uma das razbes pelas quais
aspetos como formagdo, informag3o, sistema de recompensas™, tém vindo a ser
estudadas na sua relagdo com a eficacia.
Campion et al. (1993) citado por Lourenco e Passos (in press) indicaram que as
caracteristicas do contexto, tais como: a formacdo, o apoio da gestdo e a comunicagao
entre grupos, estao positivamente relacionadas com a satisfagdo dos membros do
grupo e com a avaliacdo que os gestores efetuam a respeito da eficacia grupal. Os
resultados de estudo de Presley (1999) citado por Lourenco e Passos (in press) apontam
no sentido de que a produtividade grupal aumenta quando os membros do
grupo/equipa de trabalho recebem formacdo e quando estdo familiarizados com o seu
trabalho e envolvente.

Pelo exposto, verificamos que sdo diversas as varidveis que de forma
independente ou interdependente afetam a eficdcia grupal. Por ser um tema

fundamental a este estudo, chamamos a atengdo particular, de entre o conjunto de

154 . ™ . .. . .
Estudos confirmam que o facto de se utilizar complementarmente recompensas individuais e grupais

surte efeito ao nivel do rendimento de os grupos (Gil, Rico & Sdnchez-Manzanares, 2008).
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varidveis a que nos acabamos de referir, para aquelas que diretamente estdo
relacionadas com a gestdo do conhecimento (memdria transactiva, modelos mentais da
equipa e aprendizagem grupal)™, j& que, os estudos realizados envolvendo tais
varidveis nos permitem, desde logo, suportar a ideia de que a gestdo do conhecimento
constitui um processo relevante nos grupos/equipas de trabalho e nos seus resultados
ou eficacia. A este respeito, importa notar que o modelo de gestdo do conhecimento
em que nos ancoramos - modelo de Cardoso (2003) — aponta, de uma forma particular,
para algumas varidveis/processos direta e/ou indiretamente relacionadas/os com a
gestdo do conhecimento, que ocorrem também nos grupos, e que afetam a eficacia,
como é o caso da comunicac¢do (interagao, didlogo e discussao), da geracdo e partilha
de modelos mentais e, também, da colaborag¢ido/cooperagdo interna.

Dito de outro modo, e em sintese, ainda que a investigacdo no dominio dos
grupos seja escassa no que diz respeito a gestdo do conhecimento e a sua relagdo com a
eficacia grupal, os estudos que vém sendo realizados, bem como os préprios modelos
de eficacia grupal, incluem variaveis de “gestdo do conhecimento”. Apontando para um
impacto da mesma na eficacia, tais estudos/modelos, abrem campo e justificam, sem
duvida, a relevancia de — como é/foi nosso propdsito — investigar no nivel grupal, as

relagcOes entre gestdo do conhecimento e eficacia.

3.4. Eficacia grupal: constructo multidimensional e intersubjetivo

A eficacia constitui um dos polos de grande interesse por parte da investigacdo e
intervencdo no dominio dos grupos/equipas de trabalho, bem como das
empresas/organizacdes (Altschuld & Zheng, 1995; Luthans et al., 1988). Efetivamente,
segundo Thibodeaux e Favilla (1995), a eficdcia serviu, durante um século, como o tema
convergente da investigacdo em gestdo e desenho das empresas/organizagdes. Apesar
deste facto, é dificil compreender, explicar e medir a eficacia (Vandenbosch & Huff,
1997). Ao nivel da eficacia grupal possiveis razdes parecem justificar esta circunstancia,

nomeadamente: (a) as diferentes opcGes metodoldgicas e as multiplas formas de olhar

155 . s . . . .
Entre as varidveis mais estudadas nos processos grupais desenvolvemos, propositadamente, de forma

mais extensa a memdria transactiva, a aprendizagem grupal e os modelos mentais da equipa, por serem
variaveis que diretamente estdo relacionadas com a gestao do conhecimento.
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para um grupo/equipa, ja que, cada investigador prop&e na sua linguagem prépria, uma
diferente forma de identificar, descrever, explicar e medir a eficacia; (b) a auséncia de
uma perspetiva unificadora sobre o que avaliar e como avaliar (Altschuld & Zheng,
1995), e, (c) o facto de haver concordancia quanto ao caracter multidimensional de que
a eficacia se reveste (Robbins, 1990), ndo havendo, no entanto, acordo quanto a
natureza dessas dimensdes (Venkatraman & Ramanujam, 1987).

Os trabalhos de Savoie e Beaudin bem como os de Beaudin e Savoie®®
constituem, em nossa opinidao, um contributo relevante neste dominio. Os referidos
autores realizaram uma extensa revisdo da literatura, quer do ponto de vista teérico
quer empirico, com o objetivo de procurarem reagrupar os diferentes critérios de
eficacia utilizados pelos diferentes investigadores, tendo concluido que a eficacia ndo é
uma exterioridade objetiva mas antes um constructo intersubjectivo e
multidimensional, razdo pela qual é muito complicado defini-lo e é passivel de ser
medido por multiplos indicadores.

A eficacia de um grupo/equipa de trabalho tende a ser vista, umas vezes, numa
abordagem racional, centrada sobretudo nos resultados e no alcance dos objetivos,
avaliada por critérios como a realizacdo de tarefas, produtividade, desempenho,
rentabilidade, eficiéncia, rendimento ou “performance”; outras vezes, numa
abordagem de processos internos, a énfase recai sobre critérios como a satisfacdo, a

qualidade de vida ou a intensidade da experiéncia afetiva; outras ainda, adotando a

3¢ savoie e Beaudin (1995), e, Beaudin e Savoie (1995) desenvolveram um modelo de eficacia grupal do

tipo input-trhoughput-output-feedback e, de acordo com os préprios autores, pese embora através de
designagbes proprias, integra os mais relevantes determinantes da eficicia que estdo presentes nos
principais modelos de funcionamento e eficicia grupal. As varidveis determinantes estdo agrupadas em
quatro categorias: interdependéncia relativamente a envolvente (missdo e objetivos; retroacdo e outras
equipas); interdependéncia entre os membros da equipa (ao nivel da tarefa; ao nivel das consequéncias e
multipla); qualidade das transagGes entre os membros da equipa (energia de producdo e energia de
solidariedade), e, composicdo da equipa (compatibilidade com a organizacdo e compatibilidade com a
equipa). As varidveis moderadoras propostas pelo modelo sdo: a coesdo e a poténcia. Estas varidveis
moderadoras fazem com que as variaveis determinantes tenham um impacto diferente na eficacia de um
grupo/equipa de trabalho. Uma inovagdo adotada por este modelo de Savoie e Beaudin (1995) é a
introducdo de “alavancas de intervenc¢do” [alavancas reguladoras (missdo grupal, objetivos grupais de
desempenho, feedback coletivo e coordenacdo inter equipa); alavancas sinérgicas (reajustamento do
trabalho, sangdo comum sobre os resultados, desenvolvimento de competéncias, margem discricionaria
e recursos); alavancas facilitadoras (consolidacdo da equipa, hierarquia de competéncia e sancgdo
individual sobre a competéncia), e, alavancas estratégicas (selecao sobre a ndo aprendizagem e escolha
mutua)], isto é, estratégias para ativar direta e especificamente certas varidveis determinantes da
eficdcia. No que diz respeito aos resultados, eles encontram-se repartidos por quatro dimensdes: (1)
qualidade da experiéncia grupal; (2) rendimento da equipa; (3) legitimidade da equipa, e, (4) perenidade
da equipa.

161



abordagem sistémica dos recursos, enquanto sobrevivéncia ou viabilidade de um
grupo/equipa de trabalho e medida através de critérios como, comprometimento ou
implicacdo grupal, a perenidade ou o desejo de permanecer em grupo; ou finalmente,
numa abordagem politica, centrada na satisfacdo das necessidades dos seus
“stakeholders” ou constituintes mais importantes, enfatizando critérios associados, por
exemplo, as relacGes da equipa com o exterior (Lourengco & Gomes, 2003).
Genericamente, segundo Beaudin e Savoie (1995), podemos dizer que quando
falamos de eficacia grupal, estamos a falar de um julgamento, efetuado por aqueles que
tém legitimidade para o fazer acerca dos produtos ou resultados do grupo/equipa
(Beaudin & Savoie, 1995). De forma mais pormenorizada podemos dizer que: (a) por
julgamento, entende-se o facto de os indices/indicadores que refletem a eficacia de um
grupo/equipa de trabalho dependerem do observador, ja que, sdo selecionados
segundo a sua prépria teoria de eficacia grupal e de acordo com as suas expectativas,
valores, interesses, preferéncias e ideais, que influenciam a sua percecdo seletiva da
realidade; (b) as pessoas que tém legitimidade para efetuar os julgamentos sdo,
primeiramente, os membros do grupo/equipa de trabalho, bem como, os elementos
gue rodeiam determinado grupo/equipa de trabalho — a sua constelacdo (e.g. superior
imediato do grupo/equipa de trabalho; parceiros que utilizam/recebem os produtos e
bens do grupo/equipa de trabalho; fornecedores de recursos requisitados pelo
grupo/equipa de trabalho; direcdo da organizacdo na qual esta inserido o grupo/equipa

de trabalho)™’

, €, (c) os resultados do grupo/equipa de trabalho estdo diretamente
conectados as dimensdes potenciais™® da eficacia grupal, j& que a eficicia s6 se pode
avaliar mediante efeitos observdveis ou mensurdveis. A eficicia é, entdo, para Savoie e
Beaudin, um constructo que corresponde a uma realidade social, intersubjetivamente
construida e interactivamente mantida, portanto, pouco clara, que deve ser analisada

em funcdo dos atores e do sistema particular a que se refere, ndo sendo context free

(Lourenco, 2002).

7 As equipas “vizinhas” da equipa a ser observada, também podem estabelecer julgamentos acerca
desta, sobretudo no que diz respeito as potenciais implicagbes que o comportamento da equipa
observada pode exercer sobre elas (equipas “vizinhas”).

% Quando os autores, Beaudin e Savoie (1995), e, Savoie e Beaudin (1995), falam de dimensdes
potenciais, significa que apesar de estas (dimensdes) estarem presentes no universo dos resultados da
equipa, nem sempre sdo utilizados critérios/indicadores de todas elas.
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De um ponto de vista tedrico, apoiando-se em Hackman (1990), Beaudin e
Savoie (1995) acentuam que a eficacia pode ser avaliada através de trés aspetos: (1)
desenvolvimento - grau segundo o qual a experiéncia do grupo contribui para o bem
estar e crescimento pessoal de os seus membros integrantes, (2) rendimento - grau
perante o qual a equipa satisfaz as normas de quantidade, qualidade, bem como do
sincronismo dos constituintes que recebem, avaliam e/ou utilizam o servico/produto
do grupo e, (3) perenidade - grau segundo o qual a realizacdo das tarefas de equipa
aumentam a probabilidade de essa mesma equipa ter vontade de trabalhar junta no
futuro.

Do ponto de vista empirico, Beaudin e Savoie (1995), interessaram-se por
estudos/investigacdes que fizeram uso de indicadores de eficacia no seu protocolo
metodoldgico. Estes indicadores assumiam a forma de auto-descri¢cdes (auto-relatos)
dos resultados e experiéncias de equipa expressas pelos seus membros, de indices
externos do tipo de resultados provenientes de os registos de producdo, bem como de
os julgamentos acerca de os resultados observados por autores externos a equipa
(como por exemplo, o superior imediato de um dado grupo/equipa de trabalho). Apesar
de ndo ter sido uma revisdo exaustiva, segundo relatam os préprios autores, ela foi
suficientemente elucidativa acerca da situagdo de estudo/investigagdo em matéria de
critérios e indicadores de eficacia.

A confrontacdo do ponto de vista tedrico com o ponto de vista empirico da
revisdo da literatura efetuada por Savoie e Beaudin (1995), além de permitir aos
autores tornar mais explicita a definicdo de eficacia em grupos/equipas de trabalho,
deu forma a operacionalizagdo do constructo (eficacia grupal) através da emergéncia de
um modelo multidimensional da eficacia grupal constituido por quatro dimensdes:
social (qualidade da experiéncia grupal); econémica (rendimento do grupo); politica
(legitimidade ou reputacdo do grupo face a sua constelagdo), e sistémica (perenidade).
Estas quatro dimensdes correspondem, no geral, as quatro abordagens da eficacia
organizacional sobre as quais, assentam os principais modelos de funcionamento e
eficacia dos grupos/equipas de trabalho — Abordagem Racional, Abordagem dos
Processos Internos, Abordagem Sistémica dos Recursos e a Abordagem Politica. Esta

diversidade de abordagens ndo significa, no entanto, diversidade conceptual (presenca
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de diversas eficdcias), mas sim, e de acordo com Savoie e Beaudin (1995),
multidimensionalidade de uma mesma eficdcia.

A dimensado social “estd intimamente relacionada com a coesao e diz respeito ao
valor dos recursos humanos, avaliado através de critérios como qualidade de vida/clima
no trabalho, satisfagdo, apoio no trabalho, desenvolvimento profissional e
competéncias no grupo” (Lourenco et al., 2004, p. 616). Esta dimensdo é medida pelo
grau em que a experiéncia do grupo/equipa de trabalho contribui para o bem-estar dos
seus elementos constitutivos.

A dimensdo econémica “estd relacionada com a eficiéncia e a produtividade e
pressupde o alcance dos objetivos a que as organizagGes e/ou grupos se propéem, com
o minimo de recursos” (Lourenco et al., 2004, p. 616). Esta dimensdo apela a critérios
associados muito diretamente ao desempenho de tarefa, de que s3ao exemplos a
produtividade, a economia de recursos, a rentabilidade e a organizacdo/execucdo de
tarefas.

A dimensdo politica “diz respeito a avaliacdo efetuada pelos grupos externos,
em termos de legitimidade, apoio e satisfacdo destes mesmos grupos” (Lourenco et al.,
2004, p. 616). Esta dimensdo refere-se a reputagdo que os grupos/equipas de trabalho
possuem junto dos seus clientes externos (e.g., superiores do grupo, utilizadores de
produtos/servicos ou outros grupos com os quais mantenha relagdo). Exemplos de
critérios desta dimensdo sdo: a legitimidade perante a empresa/organizacdo, a
legitimidade perante os clientes e a legitimidade perante o superior.

Por ultimo, a dimensdo sistémica “esta relacionada com a perenidade,
crescimento, adaptacdo e estabilidade do sistema grupo ao longo do tempo e face as
mudancas ocorridas na envolvente” (Lourenco et al., 2004, p. 616). Exemplos de
critérios desta dimensao sdo: capacidade de adaptacdo do grupo e envolvimento dos
seus membros.

Na presente investigacdo, no que diz respeito a concecdo de eficacia grupal e,
entdo, também, no que se refere aos critérios/indicadores que utilizdamos no nosso
estudo empirico ancoramo-nos na perspetiva que acabamos de apresentar. Importa, no
entanto, notar que, e a semelhanga da maior parte dos estudos realizados neste

dominio, medimos somente duas das quatro dimensdes propostas - a dimensao social e
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a dimensdo econdmica — as quais dominam o universo de medida, em termos de

critérios e indicadores.
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Segundo estudo

- ESTUDO EMPIRICO -
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4.1. Introducgao

O presente capitulo tem como principal objetivo, servir de “porta de entrada”
para a segunda parte da presente dissertacdo. Nele pretendemos abordar alguns
aspetos que consideramos relevantes para a compreensao da investigagdao empirica
qgue realizdamos e que compreende um estudo (centrado nas tematicas do
“desenvolvimento grupal”, “gestdo do conhecimento em equipas” e “eficacia grupal”),
com duas fases distintas (1.2 fase — analise psicométrica aos instrumentos e 2.2 fase —
gue diz respeito aos trés objetivos).

Assim, ao longo do mesmo, procuraremos dar a conhecer, ainda que de forma
breve: (a) a delimitacdo/pertinéncia do estudo (enquadramento); (b) os objetivos que
conduziram a planifica¢do, desenvolvimento e implementacdo do estudo empirico, bem
como as respetivas hipdteses; (c) as varidveis utilizadas/intervenientes no estudo
empirico realizado; (d) o procedimento e caraterizacdo da amostra utilizada, e,
finalmente (e) os procedimentos metodoldgicos e estatisticos utilizados (quer para as
andlises psicométricas aos instrumentos quer para o estudo empirico).

Este capitulo é, por isso, um capitulo de carater introdutdrio que assenta em

consideracdes transversais.

4.2. Enquadramento/objetivos do estudo/hipoteses de investigagao

Como se procurou evidenciar e destacar nos trés capitulos precedentes, existem
vantagens em estudar, de forma articulada, os grupos/equipas de trabalho e a gestdo
do conhecimento. Com efeito, se por um lado, e apds a revisdo da literatura efetuada,
podemos afirmar que o trabalho em equipa constitui, atualmente, uma forma de
reorganizar o trabalho que pode contribuir para a reducdo de custos de producdo,
aumento de produtividade e qualidade na producdo de bens e servicos (Rousseau,
Aubé, & Savoie, 2006), por outro lado, e apoiando-nos uma vez mais nessa mesma
revisao da literatura, a gestdo do conhecimento - enquanto recurso intangivel - permite
fazer face, sobretudo, a competitividade (Miller & Shamsie, 1996), pois constitui um

bem singular e raro (Barney, 1991).
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Como também vimos nos capitulos precedentes, o trabalho em grupo/equipa inclui
atividades relacionadas com o conhecimento — de que sao exemplo a criagao de novos
conhecimentos para o desenvolvimento de novos produtos ou processos (Eisenhardt &
Tabrizi, 1995), a transferéncia do conhecimento de uma equipa para outra, ou para
clientes (Klein & Barrett, 2001), ou a integracdo e codificacdo do conhecimento, bem
como o modo como trabalham os membros da equipa dentro de areas funcionais
(Nohria & Ghoshal, 1997). A literatura conceptual e empirica que analisdmos aponta,
igualmente, para a existéncia de modelos que integram a gestdao do conhecimento e os
grupos/equipas de trabalho (e.g., Modelo de Cardoso e Peralta, 2011; Modelo de
Marin-Garcia e Zarate-Martinez, 2008; Modelo de Zarraga-Oberty e Garcia Falcon,
2003). Estes modelos assumem particular interesse se tivermos em consideracdo a
pouca literatura existente acerca da gestdo do conhecimento no contexto dos
grupos/equipas de trabalho. Verificdmos, também, que determinadas varidveis da
gestdo do conhecimento, a nivel grupal, podem influenciar de forma positiva ou
negativa a eficacia grupal (e.g., Bunderson & Sutcliffe, 2003; Mathieu, Heffner,
Goodwin, Cannon-Bowers, & Salas, 2005; Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2007).
Apesar dos estudos realizados na temdatica da gestdo de conhecimento nos
grupos, verifica-se que os mesmos tendem a ndo ter em consideragdao a temporalidade
grupal e, particularmente, os seus processos de desenvolvimento. De facto,
desconhecemos que papel o desenvolvimento grupal desempenha no modo como o

grupo gere o conhecimento, e, como é que a gestdo do conhecimento em equipa159

19 Conforme explicitimos no Capitulo 1l, na seccdo 2.7 (o Modelo de Cardoso e sua

aplicagdo/operacionalizagdo para o nivel grupal), quando falamos de processos de gestdo do
conhecimento em equipa, estamos a referir-nos: 1) a criacdo e aquisicdo interna (exemplos de fontes
deste processo sdo: a partilha de ideias, a formacgdo interna, iniciativas que promovam e incentivem a
aprendizagem e a criatividade, a interagdo social, bem como o incentivo a colaborac¢do e cooperagao); 2)
a criagdo e aquisicdo externa (exemplos de fontes deste processo sdo: o aproveitamento dos
conhecimentos trazidos para o grupo/equipa pelos novos colaboradores, bem como a criacdo e
rendibilizacdo de parcerias diversas); 3) a atribuicdo de sentido (relaciona-se com a compreens3o/sentido
atribuido pelos colaboradores a acontecimentos organizacionais, tais como fracassos, procedimentos
instituidos, rotinas, éxitos, normas, etc.); 4) a partilha e difusdo intencional (ocorre de forma deliberada e
consciente, através de agdes que sdo explicita e conscientemente adotadas pelos diferentes membros do
grupo/equipa de trabalho); 5) a partilha e difusdo ndo intencional (de natureza maioritariamente técita,
associada a experiéncia pessoal); 6) a memodria interna e intencional (esta é constituida pelos
procedimentos e rotinas, bem como pelos produtos desenvolvidos e servigos que a equipa presta); 7) a
memdria interna e tacita (esta refere-se a estratégia, as politicas, as praticas da equipa, as teorias de
acdo, a estrutura, ecologia e cultura); 8) a memdéria externa (que diz respeito a reputagdo e imagem que a
equipa projeta para o exterior); 9) a recuperagdo controlada (é guiada pela tecnologia quando se acede a
informagdo contida em diversos repositérios organizacionais); 10) a recuperagdo automdtica (que
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opera na relagdo entre o desenvolvimento grupal e a eficdcia grupal. O trabalho que
realizdmos procurou contribuir para a superacdo da lacuna que, ao nivel da
investigacdo, acabamos de enunciar. Definimos, assim, trés objetivos fundamentais

cada um articulando-se com hipdteses especificas:

Primeiro _objetivo: analisar em que medida as diferentes fases de

desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito ao grau com que se aplica a
gestdo do conhecimento, nos seus diversos processos.

Tendo o Modelo integrado de desenvolvimento grupal de Miguez e Lourengo (2001)
como ponto de partida, prevé-se que, dependendo do estadio de desenvolvimento em
gue o grupo se encontra, haja diferencas relativamente ao grau de aplicacdo dos
processos de gestdao do conhecimento. Assim, prevemos que existam diferencgas entre
todas as fases de desenvolvimento e, nomeadamente que seja a fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo) aquela em que em maior grau sdo aplicados os processos
de gestdo do conhecimento e, por contraste, seja a fase 2 (Reenquadramento) aquela
em que tais processos s3o aplicados em menor grau. E expetavel que na fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo) do desenvolvimento grupal, caraterizada por processos de
funcionamento que permitem ao grupo aproveitar de forma étima os seus recursos
internos e externos, de que s3ao exemplo uma comunicagao rica, profunda e nao
defensiva (que envolve partilha de informacao), assertividade e cooperacdo entre os
membros do grupo, bem como uma adequada gestdao quer dos processos de tarefa
qguer dos socioafetivos, os processos de gestdo do conhecimento referidos sejam mais
aplicados pelo grupo do que nas fases de menor maturidade. De igual modo, e por
contraste, serd a fase 2 (Reenquadramento) do desenvolvimento grupal, onde a
comunicagdo é defensiva - carateristicamente agressiva (propicia a mal entendidos) —,
os niveis de cooperac¢do sdo baixos e as lutas de poder e competitividade no interior do
grupo geram tensdes tendentes a rutura e ao bloqueio da comunicacdo, aquela em que
se aplicam em menor grau, os processos de gestao do conhecimento, diferenciando-se,

assim, esta fase de desenvolvimento das restantes.

engloba fundamentalmente conhecimento tacito e resulta do trabalho desenvolvido de acordo com
certos valores e principios, bem como das conversas tidas sobre a equipa); e 11) a utilizacdo do
conhecimento (que diz respeito a instrumentalidade associada ao desenvolvimento de procedimentos,
processos, servicos e produtos).
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Embora, como referimos ja, ndo tenhamos encontrado na literatura da especialidade
investigacOes que adotassem a perspetiva temporal a respeito dos processos de gestdo
do conhecimento nos grupos, o sentido das diferencas que acabamos de explicitar e
que esperamos encontrar, recebe algum suporte. Com efeito, a literatura aponta no
sentido de que grupos/equipas em que as competéncias de trabalho (tarefa e
socioafetivas) se encontrem funcionais, isto €, nos nossos termos, adquiriram maior
maturidade, fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo), realizam uma gestdo do
conhecimento mais eficiente (e.g., Lee et al., 2010; Zarraga & Bonache, 2003). Por outro
lado, as caracteristicas da fase 2 (Reenquadramento) tendem a estar associadas a
menos eficiente gestdo do conhecimento. A titulo ilustrativo transcrevemos o que Yu e

Khalifa (2007) nos dizem a este respeito:

When the group members assess a strong sense of norms characterized by openness
with free-flowing information, tolerance with well-reasoned failure, and pro-social
norms emphasizing on cooperation, they believe it is desirable to share knowledge
within their groups. In contrast, if the norms of a group foster a sense of competition

and secrecy, the members would like to withhold rather than share knowledge (p. 22).

Bresman (2012) corrobora o que Yu e Khalifa (2007) defendem, mas a um nivel inter-
equipas. O estudo realizado por este autor (Bresman, 2012), em grupos/equipas de
desenvolvimento/investigacdo da industria farmacéutica, sugeriu que relacBes
competitivas estdao negativamente associadas a partilha de conhecimento.

Assim, tendo em conta quer os modelos de que partimos, quer a revisao da literatura
que efetudmos, formulamos as seguintes hipdéteses, no ambito da relagao entre as fases

de desenvolvimento grupal e os processos de gestdo do conhecimento:

Hipdtese 1: Existem diferencas significativas entre as fases de desenvolvimento
grupal em relagao ao grau de aplicagdo dos processos de gestao do conhecimento,

esperando-se que seja superior na fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizagdo).

Hipdtese 2: Existem diferencas significativas entre as fases de desenvolvimento
grupal em relacdo ao grau de aplicacdo dos processos de gestdo do conhecimento,

esperando-se que seja menor na fase 2 (Reenquadramento).
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Seqgundo objetivo: analisar em que medida as diferentes fases de

desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito a eficdcia, nomeadamente
nas suas dimensdes tarefa e socioafetiva.

A dimensdo histdrico-evolutiva de um grupo, o seu processo de desenvolvimento,
constitui, como o Modelo de Miguez e Lourenco (2001) advoga, o reflexo da sua
natureza dindmica e revela que um grupo assume particularidades que o diferenciam
no tempo. De acordo com o referido modelo, como vimos ja no Capitulo I, a medida
gue o grupo se vai desenvolvendo e “resolvendo” os problemas de inclusdo (a que
corresponde o ultrapassar da primeira fase de desenvolvimento) e da aceitacdo das
diferencas e da relagdo com a figura da autoridade (que marca a evolugdo da segunda
para as terceira/quarta fases), vai adquirindo novas formas de lidar com a
complexidade quer ao nivel socioafetivo quer ao nivel da tarefa. Por outro lado, a
elevada presenca de conflitos, uma menos adequada forma de os abordar e um clima
genericamente caracterizado pela competi¢cdo, menor confianga nos outros, lutas pelo
poder e mesmo desejo de abandono do grupo — caracteristicas da fase dois —, ndo so
“desvia” o grupo dos seus objetivos de tarefa, como tende a gerar relacdes pouco
satisfatorias entre os membros e insatisfacdo mais ou menos generalizada no interior
do grupo.

Partindo do que acabamos de explicitar, bem como de alguma investigacdo que neste
ambito foi produzida®®, prevemos, com base no MIDG de Miguez e Lourengo (2001),
que em relacdo a eficdcia - dimensao tarefa (desempenho) e dimensdo socioafetiva -
niveis mais elevados se verifiguem na fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo) por
comparacdo com as fases 1 e 2, por contraste, a fase 2 (Reenquadramento)
correspondam niveis mais baixos. Assim, formuladmos as seguintes quatro hipdteses, no
ambito da relacdo entre as fases de desenvolvimento e eficdcia grupal (dimensao

desempenho e dimensdo socio afetiva):

10 por exemplo, Lourenco (2002) encontrou uma relagdo positiva entre nivel de desenvolvimento e
desempenho de tarefa em equipas desportivas (de basquetebol) e, no mesmo sentido, Ramalho (2008),
numa investigagdo com grupos/equipa do meio industrial encontrou uma relagdo positiva entre o nivel
de desenvolvimento e eficicia de tarefa, bem como entre o nivel de desenvolvimento e eficicia socio
afetiva.
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Hipdtese 3: A eficdcia na dimensao tarefa (desempenho da equipa percecionado

pelo lider) é mais elevada na fase 3/4 comparativamente as fases 1 e 2.

Hipotese 4: A eficacia na dimensdo tarefa (desempenho da equipa percecionado

pelo lider) é mais baixa na fase 2 comparativamente as demais fases.

Hipdtese 5: A eficdcia na dimensdo socio afetiva (satisfacdo dos membros da

equipa) é mais elevada na fase 3/4 comparativamente as fases 1 e 2.

Hipdtese 6: A eficdcia na dimensdo socio afetiva (satisfacdo dos membros da

equipa) é mais baixa na fase 2 comparativamente as demais fases.

Terceiro objetivo: investigar o efeito mediador dos processos da gestdo do

conhecimento em equipa na relagéo entre desenvolvimento grupal e eficdcia.

Embora ndo tenhamos encontrado literatura que, no nivel grupal, tenha testado o
papel da gestdo do conhecimento enquanto varidvel mediadora na relacdo entre
desenvolvimento grupal e eficacia, como vimos ja no Capitulo Il, a literatura concetual e
empirica aponta no sentido de que a) o desenvolvimento grupal tem influéncia na
eficacia de um grupo - em particular, niveis de maior maturidade grupal associam-se a
niveis mais elevados de eficacia (e.g., Alves, 2012; Aradjo, 2011; Pinto, 2013; Ramalho,
2008), b) o desenvolvimento grupal influencia os processos da gestdo do conhecimento
em equipa (e.g., Lee et al., 2010; Zarraga & Bonache, 2003; Yu & Khalifa, 2007), e c) os
processos da gestdo do conhecimento em equipa se relacionam com a eficacia grupal
(e.g., Menguc, Auh, & Uslu, 2013; Sung & Choi, 2012).

Neste contexto, e a semelhanca de outros estudos que centram as suas analises nos
processos grupais enquanto mediadores da relagdo entre desenvolvimento grupal e
eficcia (e.g., conflito, interdependéncia), propomo-nos investigar o papel mediador
dos processos de gestdo do conhecimento naquela relagao.

Para prossecucdao do objetivo definido formulamos as seguintes hipdteses de

investigac¢ao:
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Hipdtese 7: Os processos de gestdo do conhecimento em equipa atuam como

mediadores da relagdo entre o desenvolvimento grupal e a eficacia grupal.

Hipdtese 8: A mediagdo pelos processos de gestao do conhecimento em equipa

diferencia-se em func¢do das fases de desenvolvimento grupal.

A formulacdo de hipdteses gerais e ndo especificas relativamente a cada
processo da gestdo do conhecimento em equipa deveu-se essencialmente a dois
fatores: (1) ao facto de se tratar de um estudo que é pioneiro e que, por isso, pela
auséncia de estudos prévios neste dominio especifico, torna dificil a formulacdo de
hipdteses para cada processo ou conjunto de processos da gestdao do conhecimento em
equipa (assume, entdo, o estudo, de algum modo, um caracter, ainda, exploratério), e,
(2) a formulacdo de hipdteses especificas iria conduzir a uma multiplicacdo de hipdteses
e, entdo, fica muito mais parcimonioso o estudo.

Apesar da existéncia destes dois fatores, e no sentido de se produzir pistas de
investigacdo, a andlise mais fina (relativa a processos ou conjunto de processos) nao

deixa de ser efetuada.

4.3. Variaveis utilizadas

Os instrumentos/questionarios utilizados nesta investigacdo serviram para
recolher informacdo, a nivel individual, tendo como referente o grupo (isto é, o nivel
grupal), quanto as varidveis: “desenvolvimento grupal”, “gestdo do conhecimento em
equipa” e “eficacia grupal”.

O plano de investigacdo proposto neste trabalho contempla um estudo empirico
(correspondente a 2.2 fase) que estd relacionado com os trés objetivos que foram
referidos na secg¢do anterior: (1) analisar em que medida as diferentes fases de
desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito ao grau com que se aplica a
gestdo de conhecimento, nos seus diversos processos; (2) analisar em que medida as

diferentes fases de desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito a eficdcia,

nomeadamente nas suas dimensOes tarefa e socioafetiva, e, (3) investigar o efeito
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mediador dos processos da gestéio do conhecimento em equipa na relagdo entre
desenvolvimento grupal e eficdcia.

Assim, para o primeiro objetivo o “desenvolvimento grupal” — as diferentes fases
de desenvolvimento de um grupo (fase 1 - Estruturacdo; fase 2 - Reenquadramento;
fase 3/4 - Reestruturagdo/Realizagdo) — constituiu a variavel independente e a “gestdo
do conhecimento em equipa” — os processos de gestdo do conhecimento (criagdo e
aquisicao externa, criagao e aquisi¢cdo interna, atribuicdo de sentido, partilha e difusao
intencional, partilha e difusdo ndo intencional, memaria interna e intencional, memoria
interna e tacita, memdria externa, recuperacdo controlada, recuperacdo automatica,
utilizacdo do conhecimento) - a varidvel dependente.

Para o segundo objetivo o “desenvolvimento grupal” — as diferentes fases do
desenvolvimento de um grupo (fase 1- Estruturacao; fase 2 — Reenquadramento, e, fase
3/4 — Reestruturacdo/Realizacdo), constituiu a variavel independente e a “eficacia”
(dimensdo tarefa - desempenho percecionado pelo lider, e, dimensdo socioafetiva -
satisfacdo percecionada pelos membros da equipa) a variavel dependente.

Finalmente, para o terceiro objetivo o “desenvolvimento grupal” - as diferentes
fases de desenvolvimento de um grupo (fase 1- Estruturacdo; fase 2 -—
Reenquadramento, e, fase 3/4 — Reestruturacdo/Realizacdo), constituiu a variavel
independente, a “gestdao do conhecimento em equipa” — os processos de gestao do
conhecimento (criacdo e aquisicdo externa, criacdo e aquisicdo interna, atribuicdo de
sentido, partilha e difusdo intencional, partilha e difusdo ndo intencional, memoria
interna e intencional, memdria interna e tacita, memodria externa, recuperacao
controlada, recuperac¢do automatica, utilizacdo do conhecimento), a varidvel mediadora
e a “eficacia grupal” — satisfacdo percecionada pelos membros da equipa e

desempenho percecionado pelo lider- a varidvel dependente (ver Figura 10).
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Gestdo do conhecimento
em equipas (processos)

Variavel
mediadora

Desenvolvimento

Eficacia grupal

grupal (niveis)

Variavel

Variavel
dependente

independente

Figura 10. Modelo das varidveis em estudo — segundo estudo empirico.

4.4. Procedimento e caraterizagao da amostra

Nesta seccdo procurar-se-3 clarificar os procedimentos por nés adotados no
contato com as organizacdes, bem como os procedimentos adotados na recolha de

informacgao, para, posteriormente, nos debrugarmos sobre a caraterizacdao da amostra.

4.4.1. Procedimentos adotados no contato com as organizagées

A identificagdo das empresas/organizagGes a contatar para o presente estudo
teve como critério de partida a organizacdo do trabalho em equipas que
correspondessem a concecao de equipa em que nos ancoramos: (1) a existéncia de pelo
menos trés elementos no grupo/equipa; (2) os membros serem reconhecidos e
reconhecerem-se como equipa, e, (3) interagirem regularmente, de forma
interdependente, tendo em vista o alcance de um alvo comum.

Comegamos por analisar empresas/organizagdes portuguesas, em paginas web,
procurando verificar quais poderiam cumprir o pressuposto supramencionado. Em Abril
de 2010, envidamos e-mails a seis empresas/organizacdes da area dos servicos,
telecomunicacdes e a uma for¢a de seguranca de natureza militar (ver anexo A). Esta
ultima organizacdo respondeu-nos rapidamente (no dia seguinte ao envio do nosso e-
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mail), facto que nos pareceu revelar — como veio a confirmar-se — um indicador do
interesse na investigacdo que pretendiamos realizar, enviando-nos uma ficha (ver
anexo B) com o propdsito de recolher dados mais concretos relativos ao
estudo/investigacdo a que nos propunhamos. Essa ficha, apds preenchida, deveria ser

enviada novamente para a organizagao - GNR'™

- acompanhada dos questionarios que
desejavamos aplicar para a recolha dos dados. A dimensdo da organizacdo, cobrindo
todo o territério nacional e envolvendo o trabalho de um elevado nimero de equipas,
factos que, se por um lado implicariam um forte investimento e desgaste no processo
de recolha de dados, por outro permitiriam obter uma amostra (equipas) com uma
dimensdo assinaldvel, mesmo pouco frequente em estudos com equipas de trabalho,
levou-nos a incidir todos os nossos esforcos no sentido de conseguirmos obter,
efetivamente, a colabora¢dao da organizagao em causa. Mantivemo-nos, por isso, em
contacto com responsaveis da organizacdo e em Outubro de 2010 o pedido foi deferido.

A colaboracdo de toda a estrutura da organizacdo para que a investigacdao
pudesse realizar-se e com condi¢cbes de sucesso constitui um aspeto que importa
realcar. Dada a natureza do estudo e o interesse dos resultados da investigacdo para a
instituicdo em causa, o cuidado com o criar de condicdes facilitadoras da realizacdo da

investigagao foi sempre evidente, tendo inclusive, sido destacado um supervisor para

nos acompanhar em todo o processo de recolha dos dados.

4.4.2. Procedimentos adotados na recolha de informacgao

A escolha do melhor processo de recolha de dados, dado que a recolha seria
feita a nivel nacional, foi iniciada em Dezembro de 2010. A organizacdo enviou-nos um
e-mail com os postos territoriais (cada posto territorial corresponde a um grupo/equipa
de trabalho) aos quais poderiam ser aplicados os questionarios’®®. Foram
comtemplados dezoito distritos do territério portugués™® e, em cada distrito, foram

recolhidos questiondrios de doze postos territoriais. A recolha dos dados foi realizada

161
162

Guarda Nacional Republicana (GNR).

O critério de escolha dos postos territoriais, por parte da GNR, foi efetuado de forma completamente
aleatodria.

163 Os distritos comtemplados foram todos os distritos de Portugal continental: Viana do Castelo, Braga,
Porto, Vila Real, Braganga, Aveiro, Viseu, Guarda, Coimbra, Castelo Branco, Leiria, Santarém, Portalegre,
Lisboa, Evora, Settibal, Beja e Faro.
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no periodo que mediou entre Janeiro e Junho de 2011. Em cada posto territorial havia
dois tipos de informacdo a recolher: os questionarios destinados aos membros dos
grupos/equipas de trabalho (de cada posto territorial) — e os questiondrios dos lideres
desses grupos/equipas (de cada posto territorial). Aos membros das equipas era
solicitado que respondessem a 3 escalas de avaliagao, através das quais eram medidos
o desenvolvimento grupal, a gestdo do conhecimento grupal e a satisfacdo grupal (ver
anexo C); aos lideres, solicitava-se, por seu lado, que avaliassem o desempenho do seu
grupo de trabalho (ver anexo D).

O distrito de Coimbra funcionou como “estudo piloto” para verificarmos se o
procedimento de recolha dos dados seria funcional. Preparamos 12 envelopes, que
correspondiam aos 13 elementos'® que iriam responder em cada posto territorial (os
questionarios a serem respondidos pelos membros da equipa, que seriam 12; e o
guestionario que seria respondido pelo lider de cada equipa) e distribuimo-los pelos
doze postos territoriais escolhidos do distrito de Coimbra. Cada envelope tinha a
respetiva codificacdo da equipa (posto territorial) e dentro de cada envelope os
qguestionarios a serem respondidos também estavam codificados de forma a
assegurarmos a confidencialidade da recolha dos dados. No surgimento de duvidas, por
parte dos postos territoriais contemplados para a recolha dos dados, foi enviada uma
informacdo interna com o nosso contato de telemdével para prestacdo de
esclarecimentos'®. Apds o preenchimento dos questiondrios, estes eram novamente
colocados no envelope, e cada um dos doze postos territoriais do distrito de Coimbra

1
% Tudo correu sem

enviavam-nos, posteriormente, para a Unidade de Comando
dificuldades de forma que adotdmos o mesmo procedimento de recolha de dados para
todos os postos territoriais contemplados. Assim que os questionarios dos doze postos
territoriais estivessem todos reunidos na Unidade de Comando que Ihes correspondia,

eram reencaminhados para a Unidade de Comando de Coimbra®®’.

'*% Fora definido, pela GNR e por nés, que em cada posto territorial se iriam recolher dados de 13

elementos (12 correspondentes aos membros da equipa, e, 1 correspondente ao lider de cada equipa)

165 Apesar da extrema preocupagdo em explicar como seria o preenchimento correto dos questionarios,
através de informacdo interna e das instrugGes que fazem parte de cada questionario a ser preenchido
pelos elementos de cada posto territorial, no caso de permanéncia de duvidas, além do contato
telefénico disponibilizdmo-nos para nos deslocarmos presencialmente aos postos territoriais.

166 As Unidades de Comando da GNR correspondem as capitais de distrito.

A Unidade de Comando de Coimbra funcionou como unidade basilar no processo de recolha dos
dados.

167
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4.4.3. Caraterizagao da amostra

A amostra de partida é constituida por 211 equipas (postos territoriais) e 2400
participantes, dos quais, 2193 sujeitos sdo os membros dos grupos/equipas de trabalho
(subordinados), e 207 os lideres de cada grupo/equipa de trabalho (geralmente
representado na estrutura hierdrquica pelo posto de cabo ou sargento). Elabordmos
dois quadros para caraterizar a nossa amostra de partida de forma a facilitar a
compreensdo: (1) um quadro (Quadro 2) relativo aos membros dos grupos/equipas de
trabalho (subordinados); e (2) um quadro (Quadro 3) relativo aos lideres dos
grupos/equipas de trabalho.

Verificamos, através do recurso a andlise descritiva das varidveis socio demograficas,
excluindo os dados onde ndo se obtiveram respostas validas, que no que diz respeito
aos membros dos grupos/equipas (subordinados), a amostra de partida é constituida
maioritariamente por individuos do sexo masculino (95.2%) e o escaldo etario mais
representado é o de 25 anos a 30 anos, com 536 sujeitos (25.2%). No que respeita as
habilitacdes literarias, observamos que 56.4% possuem o ensino secundario.
Relativamente a antiguidade na equipa, verifica-se que 585 dos sujeitos inquiridos
(27.7%) se encontram ha mais de 1 ano até 3 anos a trabalhar em conjunto. O Quadro
2, como supramencionado, apresenta as caracteristicas sdcio-demograficas da amostra
de partida relativa aos membros dos grupos/equipas de trabalho de forma mais

detalhada.
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Quadro 2

Caracterizagdo da amostra de partida relativa aos membros dos grupos/equipas de trabalho em fungéo
do género, idade, habilitagées académicas e antiguidade na equipa (n = 2193).

Caracteristicas Socio-demograficas

%

Género

Masculino 2035 95.2
Feminino 102 4.8
Total 2137 100
Idade

<25 107 5.0
25-30 536 25.2
31-35 517 24.3
36-40 334 15.7
41-45 248 11.7
46-50 284 13.4
>50 99 4.7
Total 2125 100
Habilitag6es Académicas

1.2 ciclo (basico) 56 2.7
2.2 ciclo (basico) 165 7.8
3.2 ciclo (basico) 670 31.8
ensino secundario 1188 56.4
ensino superior 27 1.3
Total 2106 100
Antiguidade na Equipa

<6 meses 20 9
6 meses até 1 ano 185 8.8
Mais de 1 ano até 3 anos 585 27.7
Mais de 3 anos até 5 anos 227 10.7
Mais de 5 anos até 10 anos 534 25.3
>10 anos 561 26.6
Total 2112 100

Verificamos,

a semelhanca do que

acontecera com o0s membros dos

grupos/equipas de trabalho, através do recurso a analise descritiva das variaveis socio

demograficas, excluindo os dados onde nao se obtiveram respostas validas, que no que

diz respeito aos lideres de cada grupo/equipa, a amostra de partida é constituida

maioritariamente por individuos do sexo masculino (98.5%), e o escaldo etdrio mais

representado é o de 46 anos a 50 anos, com 67 sujeitos (32.8%). No que respeita as

habilitacdes literdrias, constatamos que 76.4% possuem o ensino secundario, ou seja, o

correspondente a 155 sujeitos. Relativamente a antiguidade na equipa, verifica-se que

56 dos sujeitos inquiridos (27.6%) se encontram hd 6 meses até 1 ano a trabalhar em

conjunto. O Quadro 3, como supramencionado, apresenta as caracteristicas sécio-

demogriéficas da amostra de partida em relacdo aos lideres, de forma mais detalhada.
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Quadro 3

Caracterizacdo da amostra de partida em rela¢do aos lideres em funcdo do género, idade, habilitagdes
académicas e antiguidade na equipa (n = 207).

Caracteristicas Socio-demograficas n %
Género

Masculino 201 98.5
Feminino 3 1.5
Total 204 100
Idade

<25 2 1.0
25-30 5 2.5
31-35 43 21.1
36-40 45 22.2
41-45 33 16.2
46-50 67 32.8
>50 9 4.4
Total 204 100

Habilitag6es Académicas

1.2 ciclo (basico) 1 .5
2.2 ciclo (basico) 3 1.5
3.2 ciclo (basico) 36 17.7
ensino secundario 155 76.4
ensino superior 8 3.9
Total 203 100

Antiguidade na Equipa

<6 meses 9 4.4
6 meses até 1 ano 56 27.6
Mais de 1 ano até 3 anos 48 23.6
Mais de 3 anos até 5 anos 25 12.3
Mais de 5 anos até 10 anos 23 11.3
>10 anos 42 20.7
Total 203 100

4.5. Procedimentos metodoldgicos e estatisticos

O estudo que integra a segunda parte da presente investigacdo é de natureza

1'% (Alferes, 1997b), tratando-se de uma investigacdo ex-post-facto.

nao experimenta
Com efeito, ndao nos foi possivel o estabelecimento de relagdes causais entre variaveis,

mas sim o estabelecimento de relacdes direcionais entre variaveis.

168 . ~ .
A escolha desta metodologia de estudo, ndo experimental, deveu-se sobretudo aos recursos

disponiveis para a investigacdo, bem como a questdes éticas.
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Tendo em conta os objetivos definidos, utilizamos como metodologia do estudo
0 inquérito™®®, e como técnica de recolha das informacdes necessérias o questionario
auto-administrado. De acordo com Anderson et al., (1999) o questionario “tornou-se
num dos mais usados e abusados instrumentos de recolha de informacdo” (p. 170). Se
bem construido, permite a recolha de dados fidveis e razoavelmente validos de forma
simples e barata — trata-se, portanto, de uma técnica econémica (especialmente
qguando a amostra em estudo é numerosa). Além disso, assegura o anonimato dos
sujeitos, bem como muitas vezes é administrado sem ser necessaria a presenca do
investigador (auto-administracdo), como no caso em que sao enviados, por exemplo,
por correio®’®. Naturalmente, como em todos os métodos de investigacao existentes, o
inquérito por questionario também se encontra imerso de algumas desvantagens, se o
investigador ndo tiver em atencdo algumas particularidades, nomeadamente a
necessidade de existirem instrucdes breves, mas claras — uma vez que o sujeito
inquirido nem sempre tem possibilidade de esclarecer as suas duvidas, quanto ao que
Ihe é pedido para responder, bem como um cuidado na construcdo do questionario de
forma a evitar o risco das respostas omissas ou até das respostas falsas.

Para a nossa investigacdo utilizamos quatro questionarios auto administrados:
EDG (Escala de Desenvolvimento Grupal), EADG — Il (Escala de Avaliacdo do
Desempenho Grupal), ESAG (Escala de Satisfacdo Grupal) e GCE (Escala de Gestdo do
Conhecimento em Equipas). Conscientes do papel e da importancia da investigacdo
instrumental na legitimidade dos estudos de cariz cientifico, a atividade de analise
psicométrica dos instrumentos de apoio a presente investigacdo revelou-se uma etapa
de extrema importancia (ver Capitulo 5). Em termos de andlise estatistica, o estudo da
qualidade destes quatro questionarios, passou pela apreciacdo das suas qualidades
psicométricas (designadamente a dimensionalidade e a fiabilidade). Previamente ao
estudo da dimensionalidade e da fiabilidade dos instrumentos considerou-se premente,
a partir da base de dados em bruto, realizar analises preliminares aos dados. Neste
sentido, efetuou-se o estudo dos dados omissos. Eliminar todos os sujeitos com

respostas omissas, tal como em outras investigacdes nas areas das ciéncias humanas e

%9 A investigagdo por inquérito é uma das estratégias de recolha de dados mais utilizada no contexto das

Ciéncias Sociais e mais especificamente da Psicologia das Organizagdes (Austin, Scherbaum & Mahlman,
2002).
179 A interferéncia por parte do investigador é nula ou muito reduzida.
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sociais, ndo era a melhor solu¢cdo, uma vez que reduziria o nUmero de questionarios.
Procedemos, assim, a estimativa das ndo-respostas com base nas observac¢des vélidas.
Um primeiro passo neste procedimento consistiu em estudar a distribuicdo dos dados
omissos por item e por sujeito, em cada uma das escalas em estudo, ponderando a sua
incidéncia e distribuicao relativamente a totalidade dos questionarios recolhidos.
Comecamos por eliminar os sujeitos com uma incidéncia de dados omissos superior a
10%, valor acima do qual qualquer método de estimacao dos dados omissos poderia
resultar num substancial enviesamento dos resultados (Roth, 1994), e fixdmo-nos nos
sujeitos com respostas omissas até um valor maximo de 10% do total de itens. Em cada
uma das escalas verificou-se se os dados omissos se distribuiam de forma

171
.Quando a

completamente aleatéria (MCAR) e para tal usdmos o teste de Little MCAR
distribuicdo era aleatdria substituimos os dados omissos por regressao, e quando nao
era, por meio de algoritmo EM (Expectation Maximization)'’? (Hair et al., 2010).

Seguidamente, em cada um dos instrumentos, analisimos os pressupostos'’®
para a realizacdo das analises paramétricas — analises fatoriais exploratdrias e analises
fatoriais confirmatdrias'’* — e verificdmos, nomeadamente, a posicdo dos outliers. Em
alguns casos excluimos sujeitos que apresentavam distancias Mahalanobis (D?) muito
elevadas e, por isso, estatisticamente significativas.

Vamos deter-nos um pouco, agora, acerca das analises paramétricas utilizadas:

andlises fatoriais exploratdrias e analises fatoriais confirmatdrias'’>. A andlise fatorial

1710 Little MCAR test (Little, 1988) é um teste de Qui-quadrado para verificar a completa aleatoriedade
dos dados omissos (MCAR - missing at completely random). Se o valor de p ndo for significativo entdo
podemos assumir a completa aleatoriedade dos dados omissos.

2.0 Algoritmo EM (Expectation Maximization) é um procedimento genérico para a modelagem
probabilistica de um conjunto de dados.

Basicamente, o algoritmo otimiza os parametros de uma fungdo de distribuicdo de probabilidades de
forma que esta represente os dados da forma mais verossimil possivel.

2 Em relacgdo a dimensdo da amostra, em todas as escalas, houve a preocupag¢do desta ser
representativa e adequada para a utilizagdo das andlises fatoriais. Concretamente, na escala EDG,
repartiu-se a amostra total constituida por 2174 sujeitos de forma aleatéria, em 30% dos sujeitos para a
realizacdo da AFE e de 70% dos sujeitos para a realizagdo da AFC. Esta opgdo prendeu-se com o facto do
numero de sujeitos necessario serem maiores na AFC do que na AFE. No que diz respeito a EADG — Il foi
utilizada a mesma amostra quer para a AFE quer para a AFC, o que constitui uma limitagdo ao nosso
estudo, uma vez que o numero de sujeitos a ser utilizado ndo era muito elevado (n=173). Na escala ESAG,
para a realizagdo da AFC, foi utilizada uma amostra de 1028 participantes. Finalmente, para todas as
subscalas da GCE foi utilizada, para a realizagdo das 11 AFCs, uma amostra constituida por 2158 sujeitos.
7% As analises fatoriais confirmatorias as escalas foram realizadas através do moédulo grafico AMOS,
aplicativo pertencente ao pacote do soffware de analise estatistica em ciéncias sociais SPSS.

175 Consoante o estadio de desenvolvimento de cada escala em questdo, assim decidimos aplicar, a AFE
e/ou a AFC.
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exploratdria (AFE) analisa o padrdo de correlagGes existentes entre as variaveis e utiliza
esses mesmos padrdes para agrupar as variaveis em fatores (estes ndo sdao mais do que
variaveis ndo observadas que se pretende medir a partir das varidveis observadas). A
analise fatorial confirmatéria (AFC) é uma técnica estatistica relativamente recente e
que tem vindo a substituir a técnica mais tradicional da AFE. A AFC permite testar, de
forma mais robusta, a estrutura fatorial dos instrumentos (Long, 1983). Trata-se de uma
aplicagdo particular das SEM (Structural Equation Modelling) que parte da premissa de
gue ja se tem uma teoria acerca de quais varidveis medem quais fatores (constructos) e
gue o que se pretende é confirmar o grau de ajuste dos dados observados a teoria
hipotetizada. Na literatura da especialidade existe uma enorme variedade de autores
gue descreve de acordo com os seus pressupostos quais sdo os melhores indices de
ajustamento para avaliar uma AFC (e.g., Kline, 2011; Hair et al., 2010). De realcar, que
cada tipo de indices nos da diferentes informacGes acerca do ajustamento do modelo
(ou do seu ndo ajustamento), razdo pela qual os investigadores utilizam multiplos
indices de ajustamento para avaliar o ajustamento do modelo. Existem muitas
recomendagdes acerca da forma como se devem relatar os indices de ajustamento,
bem como quais os critérios que se devem ter em conta para considerarmos um
adequado ou bom ajustamento [e.g., Hair et al. (2010); Raykov, Tomer, &
Nesselroade,1991]. Nd&s iremos utilizar os critérios de Brown (2006) para avaliar a
qualidade do ajustamento do nosso modelo hipotético’’®. A escolha deste autor deveu-
se ao facto de os seus indices de ajustamento serem dos mais referidos e aceites na
literatura, e também porque a sua eficacia tem sido favoravel em simulac¢des efetuadas
por procedimento de Monte Carlo. Brown identifica trés categorias de ajustamento dos
indices'’”: (1) ajustamento dos indices absolutos; (2) indices de corre¢do parciménia, e,
(3) indices de ajustamento comparativo.
(1) Ajustamento dos indices absolutos;
Os indices absolutos respondem a seguinte questdo: “A variancia residual

(inexplicavel) é significativa?” Apesar das limitacdes do uso de qui-quadrado

176 o er s . . .
De notar que este tépico, da escolha dos critérios de ajustamento, se encontra envolvido em alguma

controvérsia (e.g., que indices devem ser usados em cada contexto? Que linhas de corte devem ser
consideradas para dizermos que determinado modelo tem ou ndo tem um ajustamento aceitavel?).

77 Como cada indice fornece uma informagio diferente acerca do ajustamento do modelo, é
aconselhado aos investigadores, por Brown (2006), que se considere pelo menos um indice por cada
categoria.
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(2)

(3)

nao é

(e.g., é dependente do tamanho da amostra e é quase sempre significativo em
amostras grandes), este é o indice de ajustamento absoluto mais comum. O qui-
guadrado (XZ) testa se o modelo se ajusta exatamente a populacao.

A par do qui-quadrado, outro indice absoluto utilizado é o Root Mean Square
Residual (RMR). Este indice mede a discrepancia média entre as covariancias da
matriz de entrada e as covariancias previstas pelo modelo. Pelo facto do RMR
ser afetado pela métrica das varidveis de entrada, pode ser dificil a sua
interpretacgao, dai que muitas das vezes se prefira utilizar o indice Standardized
Root Mean Square Residual (SRMR). Conceptualmente este indice baseia-se na
diferenca entre as correlacdes da matriz de entrada e as correlagGes preditas
pelo modelo, que sdo estandardizadas e, portanto, mais facil de interpretar e,
consequentemente, preferida em relagdo ao indice de RMR.

indices de corre¢do parciménia;

Os indices de correcdo parcimonia penalizam modelos complexos. O indice Root
Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) testa a amplitude para o qual o
modelo se ajusta razoavelmente bem a populac¢do; é sensivel a complexidade do
modelo, mas ao contrario do qui-quadrado, é relativamente insensivel ao
tamanho da amostra. Ajustamentos “perfeitos” sao operacionalizados como
tendo um valor de probabilidade de RMSEA igual ou inferior a .05.

indices de ajustamento comparativo;

indices de ajustamento comparativo sdo usados para avaliar a adequacdo de um
dado modelo em relagdo a um modelo mais restrito. Exemplos destes indices

sdo: Comparative Fit Index (CFl) e Tucker-Lewis Index (TLI).

Tal como acontece com os indices de ajustamento que se devem abordar aquando de
uma AFC existem também multiplas grelhas utilizadas pelos investigadores para
avaliarem o ajustamento “aceitavel” de um modelo. Brown (2006) recomenda RMSEA
perto de .06 ou inferior; SRMR perto de .08 ou inferior; CFl, desejavel, perto de .95 ou
superior, aceitavel, perto de .90 ou superior; e TLI, desejavel, perto de .95 ou superior,

aceitavel, perto de .90 ou superior. E importante salientar que o valor destes indices

rigido, dai Brown utilizar expressdes como, “perto de”, para expressar esse

proposito. Kline (2011) recomenda que o qui-quadrado, RMSEA, o intervalo de

confianca 90%, CFl, e o SRMR sejam sempre analisados. De acordo com Kline (2011),
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valores de RMSEA < .05 indicam um bom ajustamento, valores entre .05 e .08 sugerem
um razoavel erro de aproximacdo, e RMSEA > .10 sugere um ajustamento pobre. CFl
maior que .90 indica um ajustamento razodvel do modelo, valores SRMR menores que
.10 s3o geralmente considerados favoraveis. E importante realcar que quer Brown
(2006) quer Kline (2011) recomendam de uma forma genérica a analise dos mesmos
indices de ajustamento, dai irmos usar Brown (2006) e Kline (2011) para interpretar os
indices por nos obtidos.

Apds a averiguacdo da qualidade psicométrica das escalas utilizadas, procedeu-
se a exploracdo e averiguacdo das hipoteses inerentes aos objetivos em estudo. No
entanto, antes de procedermos a esta exploracdo e averiguacao, foi indispensavel um
procedimento prévio. Uma vez que os dados relativos ao desenvolvimento grupal,
gestdo do conhecimento em equipas e satisfacdo grupal foram recolhidos ao nivel
individual, mas a nossa investigacdo se centra no nivel grupal, houve a necessidade de
se proceder a agregacdo dos dados a este nivel (Yammarino & Dansereau, 2011),
através do cdlculo das pontua¢Ges médias obtidas pelos membros de cada grupo na
EDG, GCE e ESAG. Para justificarmos a agregacio dos resultados, calculdmos o indice AD
(Average Deviation Index) [Burke et al., 1999; Burke & Dunlap, 2002], cujos resultados
se indicam no Capitulo 6. Os indices AD foram calculados para a totalidade das 211
equipas. Em virtude de termos eliminado equipas distintas para cada um dos
instrumentos de medida aguando do seu processo de validacdo (designadamente,
ficdmos com 210 equipas para a escala EDG, 211 para a GCE e 207 para a ESAG),
optdmos por substituir os missing-values pelo método EM - Expectation-Maximization
(Hair et al., 2010).

Outro dos procedimentos prévios adotados prendeu-se com a necessidade de
identificar em que fase do desenvolvimento grupal se encontrava cada equipa: fase 1 -
Estruturacdo, fase 2 — Reenquadramento e fase 3/4 - Reestruturacdo/Realizacdo. Para o
efeito recorremos a pontuacdo média de cada equipa em cada uma das trés fases,
como critério para a tomada de decisdo. A pontuagcao mais elevada numa das trés fases
indicaria, a partida em que fase preferencialmente cada equipa se situava. No entanto,
com o objetivo de aumentar o rigor nesta decisdo e garantir que a equipa efetivamente
refletia uma equipa de fase 1 (Estruturacdo), 2 (Reenquadramento) ou 3/4

(Reestruturacdo/Realizacdo), cada equipa teria de se superiorizar na sua pontuacgdo
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média em pelo menos 10% em relagdo as demais fases. As equipas cuja pontuagdo
média mais elevada numa das fases ficasse abaixo de 10% na diferenciacdo em relacao
a pontuacdo média noutra da fases ndao foram contempladas nas andlises posteriores

Com vista a analisar em que medida as diferentes fases de desenvolvimento de
um grupo diferem no que diz respeito ao grau com que se aplica a gestdo do
conhecimento, procedeu-se a uma andlise multivariada da varidncia (MANOVA'’®,
procedimento General Linear Model), tomando como variavel independente (VI) a fase
predominante da equipa (1 = Estruturacdo; 2 = Reenquadramento; 3 =
Reestruturagdo/Realizacdo) e como varidveis dependentes (VDs) as pontuag¢des médias
obtidas na escala GCE, quer relativamente ao score global da escala, quer no que
respeita a cada um dos onze fatores.

Em relagdo a andlise das diferencas entre fases de desenvolvimento no que diz
respeito a eficdcia, nomeadamente nas suas dimensdes tarefa e socioafetiva,

%) tomando como VI a fase de

realizamos uma analise da variancia (ANOVA
desenvolvimento grupal em que cada equipa se encontra e como VD a medida de
eficacia (dimensdo tarefa — pontuacbes médias no questionario EADG, e, dimensdo

socioafetiva - pontuacdes médias no questionario ESAG).

Finalmente, com o objetivo de se investigar o efeito mediador dos processos da
gestdo do conhecimento em equipa na relagdo entre o desenvolvimento grupal e a
eficacia, recorremos a analises estruturais (mediacdo). Importa notar que nas quatro
andlises estruturais (mediacdo) utilizadas para este efeito, de forma a se obterem
melhores resultados ao nivel dos indices de ajustamento, tivemos de remover sujeitos

atendendo a distancia de Mahalanobis (D?).

Para os dois primeiros objetivos: “analisar em que medida as diferentes fases de
desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito ao grau com que se aplica a
gestdo do conhecimento”, e, “analisar em que medida as diferentes fases de

desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito a eficacia, nomeadamente

178 3T .n . . . , . 3T o n .
A andlise de variancia multivariada (MANOVA) é uma forma generalizada da andlise de variancia

(ANOVA). E utilizada em casos onde existem duas ou mais variaveis dependentes.

7% Utiliza-se a Andlise da Variancia (ANOVA) quando pretendemos estudar a influéncia de uma ou mais
variaveis independentes (fatores) sobre uma varidvel dependente, que estd a ser medida no decorrer de
uma experiéncia. Isto é, pretendemos testar se existem diferencas significativas entre os valores médios
de diversas populagdes.
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nas suas dimensdes tarefa e socioafetiva”, fizemos uso da agregacdo das varidveis, que
contempla as 211 equipas. Para o terceiro objetivo: “investigar o efeito mediador dos
processos da gestdo do conhecimento em equipa na relagdo entre o desenvolvimento
grupal e a eficécia”, utilizamos a base de dados individual, uma vez que a base de dados
a nivel grupal violava alguns dos pressupostos para a realizagao das analises estruturais

(cf. Secg30 6.7 e 6.8 do Capitulo 6)*%.

As analises foram efetuadas com os programas SPSS, versdo 21.0 e AMOS, para

o sistema operativo Windows.

80 para avaliar a qualidade de ajustamento dos modelos utilizamos Brown (2006) e Kline (2011).
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5. Andlise psicométrica das escalas utilizadas na investigacao

5.1. Questionario EDG — Escala de Desenvolvimento Grupal

5.1.1. Estrutura e contetido da EDG

A Escala de Desenvolvimento Grupal foi adaptada e validada para o contexto
laboral por Marques (2010), a partir da Escala de Desenvolvimento Grupal — Desporto
(EDG — D) desenvolvida por Pinto (2009)*®! para o contexto desportivo, com base numa
cuidada andlise do Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e
Lourenco (2001).

Trata-se de um instrumento em formato de escala contendo informacao relativa
as 4 fases de desenvolvimento propostas pelo MIDG (9 itens para cada fase, num total
de 36), distribuida por 9 categorias (comunicacdo: tipo de participacdo; gestdo da
diferenca; conflitos e gestdo de conflitos; processo de tomada de decisdo; coesdo de
grupo/equipa; existéncia de subgrupos; normas que regulam o funcionamento da
equipa; papeis desempenhados na equipa; definicdo de objetivos de equipa). A escala
de resposta é de tipo Likert, de sete pontos, desde 1 (Ndo se aplica) a 7 (Aplica-se
totalmente), o que, por comparacdao com escalas de resposta de menor amplitude,
possibilita uma maior riqgueza de analise, decorrente da informacdo se encontrar mais
pormenorizada.

No quadro 4 explicitamos a correspondéncia item-categoria, para cada fase de

desenvolvimento.

'8! pese embora a referéncia [Pinto, N. (2013). A relagdo entre os fatores lideranga, desenvolvimento

grupal e eficdcia na diade treinador-equipa desportiva, Dissertagdo de Doutoramento ndo publicada,
Universidade da Madeira] seja de 2013, o instrumento foi criado antes, no ano de 2009, por Nuno Pinto,
investigador da mesma equipa de investiga¢do da qual fazemos parte.
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Quadro 4

Itens dentro de cada fase de desenvolvimento grupal.

Niveis/Fases

Item - Categoria

Fase 1 — Estruturagao

Fase 2 — Reenquadramento

Fase 3 — Reestruturagao

Fase 4 — Realizagao

1 - Processo de Tomada de Decisdo

4 — Comunicagdo: tipo de participagao

5 — Gestdo da Diferenca

7 — Coesdo do Grupo

9 — Conflitos e Gestdo de Conflitos

25 — Normas que regulam o Funcionamento da Equipa
29 — Papeis Desempenhados na Equipa

32 — Existéncia de Subgrupos

33 — Definigdo de Objetivos de Equipa

6 — Conflitos e Gestdo de Conflitos

10 — Gestao da Diferenga

11 — Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
12 — Papeis Desempenhados na equipa

14 — Processo de Tomada de Decisdo

18 — Coesao de Grupo

22 — Existéncia de Subgrupo

23 — Comunicacdo: tipo de participagdo

27 — Definigdo de Objetivos de Equipa

8 — Existéncia de Subgrupos

13 — Conflitos e Gestdo de Conflitos

16 — Papeis Desempenhados na Equipa

17 — Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
20 — Processo de Tomada de Decisdo

21— Comunicagao: tipo de participagao

31— Coesao do Grupo

34 — Gestdo da Diferenca

35 — Definigdo de Objetivos de Equipa

2 — Gestdo da Diferenca

3 — Papeis Desempenhados na Equipa

15 — Coesao de Grupo

19 — Conflitos e Gestdo de Conflitos

24 — Existéncia de Subgrupos

26 — Definigdo de Objetivos de Equipa

28 — Normas que Regulam o Funcionamento da Equipa
30 — Processo de Tomada de Decisdo

36 — Comunicagao: tipo de participagdo

A dificuldade para discriminar as fases 3 e 4 entre si, quer na versdo original de
Pinto (2009), quer na adaptacdo de Marques (2010), fez com que efetudassemos

algumas alteragdes na redacao de alguns dos itens da fase 3 e da fase 4 de forma a

182 pcerca das alteragOes aos itens, podemos dizer, por exemplo, que para a fase 3, tendo em conta as
suas caracteristicas de procura de “reajustamento” por parte dos membros do grupo e de inicio de um
novo ciclo de desenvolvimento, que é “qualitativamente” distinto do anterior, mas em que a fase 3 &,
sobretudo, “quantitativamente” distinta da seguinte (fase 4), procurou-se transmitir tal através da
utilizagdo, na maioria dos itens alterados, da expressdo “os membros da equipa comeg¢am a...”. As
alteragGes nos itens da fase 4, por seu lado, visaram acentuar as carateristicas de maturidade de um

grupo.
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tornd-los mais claros e concisos, com o objetivo final de se diferenciarem, e irem ao
encontro do modelo tedrico em que a escala se ancora.

Os itens alterados foram analisados e discutidos na equipa de investigacao que
integramos e que inclui o nosso orientador, um dos autores do Modelo Integrado do

Desenvolvimento Grupal. O Quadro 5 ilustra as alteragdes efetuadas.

Quadro 5

Alteracgées efetuadas aos itens das fases 3 e 4 da EDG de Marques (2010).

Itens EDG (Marques, 2010) - Itens originais Itens alterados Fase
O papel que cada colaborador desempenha no O papel que cada colaborador desempenha no
grupo/equipa de trabalho é claro e aceite por grupo/equipa de trabalho é claro e aceite por

3 todos. Os membros da equipa conversaNm todos. 4
regularmente sobre o papel de cada um e sdo
capazes de efetuar reajustamentos de forma
auténoma, se tal Ihes for permitido.
Existem subgrupos que, embora, por vezes, Os subgrupos que existem sdo tolerados pelo
tenham  posicbes  diferentes,  procuram  grupo, pois, no geral, procuram colaborar entre
8 respeitar-se e adaptar-se para que O g tendo em vista o alcance dos objetivos 3
grupo/equipa de trabalho funcione bem
propostos.
Os membros da equipa concordam, no Num clima tranquilo e positivo, os membros da
essencial, com o papel que foi atribuido a cada  equipa procuram clarificar o papel que cada um
16 um no grupo/equipa de trabalho. Quando aj3 deve desempenhar, no sentido de o 3
sentem necessidade de o alterar, fazem .
) . . mesmo ser aceite por todos.
propostas nesse sentido, num clima positivo.
Os membros da equipa conversam com alguma Os membros da equipa conversam com alguma
frequéncia sobre as normas que regulam o frequéncia sobre as normas que regulam o
17 grupo/equipa de trabalho e, no \geral, aceitam-  oh5/equipa de trabalho e comecam, no geral, 3
nas e seguem-nas. Os desvios as normas sdo L .
. . . a aceita-las e a segui-las.
aceites se forem vistos como benéficos para
todos.
Existem conflitos, no entanto, os membros da  Os conflitos que emergem sdo abordados pelos
equipa abordam-nos de forma construtiva, membros da equipa de forma claramente
19 procurando que todos saiam a ganhar. construtiva, procurando que todos saiam a 4
ganhar.
Os membros da equipa procuram participar nas Os membros da equipa comegam a participar
decisbes do grupo/equipa de trabalho, sempre nas decisbes do grupo/equipa de trabalho,
que lhes é permitido, tentando que o resultado sempre que lhes é permitido, tentando que o 3
20 das mesmas seja o melhor para o grupo/equipa .
resultado das mesmas seja o melhor para o
de trabalho. )
grupo/equipa de trabalho.
Os membros da equipa procuram participar nas Os membros da equipa estdo a comecgar a
conversas e expor os seus diferentes pontos de partilhar' de forma aberta e calmal oS
21 vista, esforcando-se por escutar os dos outros. diferentes pontos de vista esforcando-se por 3
escutar os dos outros.
Existem subgrupos que se relacionam de forma Os subgrupos que existem, colaboram entre si
24 positiva e que sdo muito importantes para que  de forma permanente e positiva tendo em vista 4

o grupo/equipa de trabalho funcione bem.

o alcance dos objetivos propostos, razdo pela
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qual sdo aceites
constituigao.

e é encorajada a sua

Os objetivos do grupo/equipa de trabalho sdo
claros, sao aceites por todos e sdao conversados
de forma aberta.

Os objetivos do grupo/equipa, bem como a
forma de os alcangar sdo claros, aceites e
partilhados por todos os elementos do grupo

26
(as conversas sobre os objetivos sdo frequentes
e construtivas).
Os membros da equipa debatem aberta e Os membros da equipa debatem aberta e
frequentemente as normas que regulam o frequentemente as normas que regulam o
28 grupo. Sempre que julgam vantajoso para 0 gryno A inovacio e a criatividade sdo
grupo/equipa de trabalho, procuram modifica- .
. - o - . encorajadas.
las. A inovagdo e a criatividade sdo encorajadas.
O esforgo e adaptagdo mutua e de ultrapassar A confianga, proximidade e cooperagdo entre os
com éxito as divergéncias que ocorrem, faz com  membros da equipa de trabalho comecam a
31 que exista dumab I;oesao crescente N0 5umentar, o que faz com que exista uma coesdo
rupo/equipa de trabalho.
grupo/equip crescente.
Os membros da equipa esforgam-se por Os membros da equipa comegam a respeitar-se
respeitar e aceitar eventuais diferencas que e aceitar eventuais diferencas que existam
34 existam quanto a forma de pensar e de agir dos quanto a forma de pensar e de agir dos seus

seus colegas de trabalho. colegas de trabalho.

5.1.2. Estudos de Dimensionalidade e de Fiabilidade — Procedimentos

Exploratdrios

5.1.2.1. Amostra utilizada

Para a realizacdo da analise exploratéria a dimensionalidade do instrumento,
nomeadamente da analise em componentes principais, selecionaram-se aleatoriamente
644 individuos do total da amostra recolhida (n = 2174 sujeitosm), 0 que corresponde a

184 ipe s ,
18 VerificAmos através do

cerca de 30% dos sujeitos recolhidos da amostra tota
recurso a analise descritiva das varidveis sécio-demograficas que a amostra é
constituida maioritariamente por individuos do sexo masculino (95.2%), e que existem
dois escalBes etdrios que sdo os mais representados, o de 25 a 30 anos (25.2%), e, o de

30 a 35 anos (25.5%). No que respeita as habilitacdes literarias, 58.9% possuem o

'8 0s 2174 participantes, da amostra em questdo, correspondem a todos os elementos da GNR que
responderam a escala EDG. Importa notar que a amostra de partida era constituida por 2193 participantes,
dos quais se eliminaram 19 por conterem niimero de itens ndo respondido igual ou superior a 10% na
escala EDG (Bryman & Cramer, 2001; Hair et al., 2010).

18 A amostra total a que nos referimos aqui especificamente corresponde & amostra dos 2174 participantes.
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ensino secunddrio. A categoria menos representada é a do ensino superior (1.5%).
Relativamente a antiguidade na equipa, verifica-se que 311 dos sujeitos inquiridos
(49.8%) se encontram hd mais de 5 anos a trabalhar na equipa que integram
atualmente. O Quadro 6 apresenta as caracteristicas socio-demograficas da amostra de

forma mais detalhada.

Quadro 6

Caracterizagdo da amostra em fungdo do género, idade, habilitagées académicas e antiguidade na
equipalg5 (n = 644).

Caracteristicas S6cio-demograficas N %
Género

Masculino 598 95.2
Feminino 30 4.8
Total 628 100.0
Idade

<25 36 5.8
25-30 157 25.2
31-35 159 25.5
36-40 99 15.9
41-45 61 9.8
46-50 83 13.3
>50 29 4.6
Total 624 100.0

Habilitagées Académicas

1.2 ciclo (basico) 17 2.8
2.9 ciclo (basico) 51 8.3
3.2 ciclo (basico) 176 28.6
ensino secundario 363 58.9
ensino superior 9 1.5
Total 616 100.0

Antiguidade na Equipa

<6 meses 3 0.5
6 meses até 1 ano 52 8.3
Mais de 1 ano até 3 anos 185 29.6
Mais de 3 anos até 5 anos 73 11.7
Mais de 5 anos até 10 anos 156 25.0
>10 anos 155 24.8
Total 624 100.0

185 No Quadro 6 e restantes quadros de caracterizacdo dos participantes nos nossos estudos, por uma
questdo de facilidade de leitura, sdo apresentados somente os resultados das respostas validas e ndo os
resultados com respostas omissas.
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5.1.2.2. Analise Fatorial Exploratodria a escala EDG

Antes de procedermos a apresentacdo da andlise as qualidades psicométricas da
EDG que efetuamos, importa referir os resultados obtidos na validagao da EDG por
Marques (2010). Nos seus estudos, com recurso a uma andlise em componentes
principais, emergiram trés dimensdes: “Estruturacdo”, que corresponde ao primeiro
estadio de desenvolvimento grupal; “Reenquadramento”, que corresponde ao segundo
estadio de desenvolvimento grupal, e, “Restruturacdo/Realiza¢cdo”, que corresponde
aos terceiro e quarto estadios de desenvolvimento grupal. A analise dos coeficientes
alpha de Cronbach indicaram o valor de .68 para o fator ”Estruturagéo”lge, de .87 parao
fator “Reenquadramento” e de .92 para o fator “Restruturacdo/Realizacdo”- indicativos
de uma escala com adequada consisténcia interna.

Um passo prévio, realizado na nossa investigagdo, consistiu na analise das
estatisticas descritivas da escala, bem como das ndo respostas. Verificdmos, através da
analise das estatisticas descritivas da escala, que os itens se distribuiam de forma
razoavelmente equilibrada por todas as opc¢bes da escala e que nenhuma opg¢ao de
resposta possuia mais de 50% de respostas. Retiraram-se os sujeitos com mais de 10%
de missings no total do instrumento e para o estudo do padrdo de ndo respostas,
utilizdmos o teste Litle’'s MCAR (teste que verifica a aleatoriedade de distribuicdo dos
missings), através do qual verificAmos que o valor de significancia, para a escala EDG,

187

era inferior a .05™’, o que conduziu a que efetudssemos a substituicio dos dados

188 (Expectation Maximization) (Hair et al., 2010).

omissos por meio do algoritmo EM
Na analise da dimensionalidade, o nosso objetivo era verificar se o instrumento,
apos os ajustes ao nivel da redacdo de alguns itens, fazia emergir uma estrutura

tetradimensional. Neste sentido recorremos a analise fatorial®®*®, nomeadamente a

186 ~ . .
O fator “Estruturacdo”, apesar de apresentar um valor alpha inferior aos restantes fatores, apresenta

um valor aceitavel, situando-se acima do valor de referéncia de .60 (DeVellis, 2003).

870 teste Litle's MCAR, indicou-nos os valores, para a escala EDG de X2(3736)= 4035.49, p < .00]. O valor
de significancia sendo inferior a .05 indica-nos que a distribuicdo dos missings ndo é totalmente aleatéria.
188 Este método de Expetativa Maxima é um método geral de obtencdo de estimativas de Maxima
Verossimilhanga quando os dados sdo omissos que n3ao possui como pressuposto que os itens se
distribuem de forma totalmente aleatdria.

8% Esta é uma técnica estatistica que procura avaliar as correlagBes existentes entre um conjunto de
variaveis observadas, permitindo simplificar os dados através da reducdo do numero de varidveis
necessarias para os descrever (Pestana & Gageiro, 2005).
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andlise em componentes principais. Antes de efetuarmos a analise fatorial do EDG
avalidamos a adequabilidade da amostragem a técnica estatistica em causa. O valor do
teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)190 de .95 e o teste de Bartlett [Xz(eso) = 10863.98, p <
.001]*" indicam-nos que a matriz de correlacdes das 36 varidveis e a amostra nos
permitem prosseguir os calculos.

Importa notar, que tal como Marques (2010), também néds, numa primeira
abordagem analisdmos a solugdo inicial. A solucdo emergente revelou a possibilidade
de retencdo de seis fatores (com base quer no critério de Kaiser, quer na andlise do
Scree-plot). Uma vez que esses seis fatores ndo eram interpretaveis a luz do modelo
tedrico, realizou-se uma segunda andlise fatorial exploratéria em componentes
principais com rotagdao “varimax” for¢ada a quatro fatores (o numero de fatores
esperado e que corresponderiam as quatro fases de desenvolvimento grupal presentes
no modelo tedrico). Na nova solugdo observou-se que os itens relativos as fases 3 e 4 se
agrupavam num unico fator — o que é aceitavel, ja que os préprios autores do modelo
reconhecem que o estabelecimento de uma delimitacdo clara entre estas duas fases,
por parte dos membros de grupos/equipas de trabalho é, por vezes, dificil de realizar'®
- e, que o quarto fator era espurio. Verificamos que era preferivel forcar a retencdo de
fatores a trés. Os 36 itens que compdem a escala foram, entdo, submetidos a uma nova

analise em componentes principais com rotacdo “varimax” forcada a trés fatores.

Na literatura é sugerido como condi¢dao minima de utilizagdo desta técnica a existéncia de pelo menos 5
sujeitos por cada item avaliado, e ndo menos de 100 individuos por analise (Bryman & Cramer, 2001;
Stevens, 1986). A amostra utilizada ultrapassa largamente essa dimensdo, 644 individuos, e o racio
sujeitos/item é de 18/1.

Foram assim cumpridos os requisitos necessarios para a realizagdo da analise em componentes principais
no que diz respeito a dimensdo da amostra.

190 Segundo Mardéco (2003) e, também, Pestana e Gageiro (2005), este indicador, que variaenteOe 1, é
uma medida da homogeneidade das varidveis e compara as correlagdes simples com as parciais
observadas entre as varidveis. Valores de KMO perto de 1 indicam coeficientes de correlagdo parciais
pequenos, enquanto coeficientes perto de 0 alertam para a inadequagdo de analises de redugdo de
varidveis, na medida em que estas apresentam fracas correlagGes entre si. Estes autores apresentam os
seguintes critérios para classificar a relacdo entre o indicador KMO e a prossecugdo das analises: < .50,
inaceitavel; entre .50 e .60, m3; entre .60 e .70, razoavel; entre .70 e .80, médio; entre .80 e .90, bom;
entre .90 e 1, muito bom.

%1 0 teste de esfericidade de Bartlett, em conjunto com o KMO, permite avaliar a adequag¢do da amostra
para a utilizagdo de anadlises que visam a redug¢do do nimero de varidveis a componentes/dimensdes.

%2 Deste modo, os ajustes ao nivel da redacdo de alguns itens, para descriminar de forma clara a fase 3
da fase 4, ndo obstante o cuidado e rigor por ndés adotado, pode ndo ter alcangado um resultado
suficientemente distintivo.
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Apds este cdlculo verificAmos, através da andlise as comunalidades, que o item 32
possuia um valor abaixo de .40, sugerido por Stevens (1986) como ponto de corte para
a manutencao de itens na solugado final. Por esta razao, o item 32 teve de ser eliminado.
Os itens 5, 30, 13, 25, 8, 24, 14, 4 foram também eliminados segundo esta ordem de
retirada pois também possuiam comunalidades abaixo do valor .40, bem como baixos
niveis de saturacbes fatoriais. No resultado desta extracdo final todos os itens
demonstraram saturagdes acima do valor de referéncia .45, apontado por Tabachnick e
Fidell (2007) como bom, e saturavam de forma consideravel em apenas um fator.
Optou-se, no entanto, por eliminar os itens 7 e 9, porque saturavam fora do fator que

193 Este ultimo procedimento justifica-se por ndo se

deveriam teoricamente integrar
tratar de itens marcadores no fator em que saturaram e porque a sua exclusdo torna a
escala mais clara. Ficdmos, assim, com uma estrutura composta por trés fatores
integrando um total de 25 itens (14 para o primeiro fator extraido; 8 para o 2.2 fator, e,
3 para o 3.2 fator). O primeiro fator (Restruturagdo/Realizagdo, corresponde a fase 3 e
fase 4 do Modelo Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourenco) explica
31.18% da variancia total; o segundo fator (Reenquadramento, que corresponde a fase
2) explica 18.21% da varidncia total, e, finalmente o terceiro fator (Estruturacdo, que
corresponde a fase 1) explica 6.82% da varidncia total. O Fator 1 possui itens com
saturagdes a variar entre .63 e .80; o Fator 2 entre .71 e .79, e, o Fator 3 entre .65 e .81.
Apesar da existente assimetria dos itens por fator, considera-se que a escala continua a
ter capacidade para medir os constructos tedricos. Com efeito, mesmo para a fase 1,

aquela em que a escala ficou mais reduzida no numero de itens, permaneceram itens

que, sob o ponto de vista conceptual, seriam marcadores da fase - a dependéncia face

193 o5 itens 7e 9 correspondem ao primeiro estadio de desenvolvimento previsto no modelo de Miguez
e Lourencgo (2001) — Estruturagdo. No entanto, nos resultados obtidos aparecem ambos a saturar no fator
1, correspondente aos estadios 3 e 4 (Reestruturagao e Realizagdo, respetivamente).

O item 7 diz-nos que “Existe elevada coesdo, estando o grupo/equipa muito unido em torno das posicdes
do lider”. Apesar de este item ser uma caracteristica do primeiro estadio de desenvolvimento, a
expressdo “elevada coesdo” pode ter sido a que foi mais valorizada pelos inquiridos e, “amputada” da
ideia de dependéncia face ao lider (contida na expressdo “...em torno das posicdes do lider), constitui,
também, uma caracteristica dos estadios de desenvolvimento 3 e 4.

O item 9 diz-nos que “Existem pouquissimos conflitos. Os membros da equipa procuram evitar a todo o
custo interagdes desagraddveis com os colegas e com o lider”. Tal como acontece com o item 7 esta
caracteristica também faz parte da caracterizagdo do primeiro estddio de desenvolvimento grupal,
estruturacdo, no entanto, a valorizagdo da expressdao “pouquissimos conflitos”, em detrimento da
estratégia de “evitamento” para que remete o item — “...evitar a todo o custo interagdes desagradaveis...”
(e que caracteriza o estadio 1) — conduz a que o item possa ser remetido para fases de maturidade do
grupo. Essa pode ser a explicacdo para este item 9 ter saturado no Fator 1 (fases 3/4).
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ao lider que, no que respeita ao que dele é explicitamente esperado pelos membros do
grupo, acontece sobretudo ao nivel da tarefa (Item 1: Os membros da equipa esperam
que as decisdes no grupo/equipa de trabalho sejam tomadas pelo lider; ltem 29: O
papel que é esperado de cada colaborador ndo é discutido. Os membros da equipa
esperam que o lider lhes diga o que devem fazer e como fazé-lo, e, Item 33: Os membros
da equipa esperam que seja o lider a definir os objetivos do grupo/equipa de trabalho,
aceitando-os, mesmo que ndo concordem com eles). O Quadro 7 mostra a distribuicdo

de cada item nos respetivos fatores.

Quadro 7
Saturagdes fatoriais (S) e comunalidades (h2) dos itens da escala EDG, n = 644.
s s s h?
Item
(Fator 1) (Fator 2) (Fator 3)

36. Existe um clima de total abertura, onde a participa¢do é
encorajada, todos se escutam e partilham as diferentes opinides, 80 21 -.04 .68
procurando integra-las.

35. Os membros da equipa conhecem e concordam, no essencial, com
os objetivos do grupo/equipa de trabalho e sdo capazes de os discutir 76 -17 12 .61
sem gerar tensdes ou mal entendidos.

20. Os membros da equipa comegam a participar nas decisGes do
grupo/equipa de trabalho, sempre que lhes é permitido, tentando que

o resultado das mesmas seja o melhor para o grupo/equipa de e -16 05 59
trabalho.

16. Num clima tranquilo e positivo, os membros da equipa procuram

clarificar o papel que cada um nela deve desempenhar, no sentido de o 74 -.07 01 .55

mesmo ser aceite por todos.

17. Os membros da equipa conversam com alguma frequéncia sobre as
normas que regulam o grupo/equipa de trabalho e comegam, no geral, 74 -10 07 .56
a aceita-las e a segui-las.

21. Os membros da equipa estdo a comecar a partilhar, de forma
aberta e calma, os diferentes pontos de vista, esfor¢ando-se por 73 -16 01 .56
escutar os dos outros.

19. Os conflitos que emergem sdo abordados pelos membros da

equipa de forma claramente construtiva, procurando que todos saiam 72 -19 -01 .56
a ganhar.

15. Existe forte coesdo, confianga, proximidade e cooperagdo entre

todos os membros da equipa, que embora possam ser diferentes entre 72 -25 07 .58

si, sentem que dependem uns dos outros.

31. A confianga, proximidade e cooperagdo entre os membros da
equipa de trabalho comegam a aumentar, o que faz com que exista 71 -19 02 .55
uma coesdo crescente.

28. Os membros da equipa debatem aberta e frequentemente as

normas que regulam o grupo. A inovagdo e a criatividade sdo 71 .05 04 .51
encorajadas.

26. Os objetivos do grupo/equipa, bem como a forma de os alcangar

sdo claros, aceites e partilhados por todos os elementos do grupo (as 71 -18 06 .54
conversas sobre os objetivos sdo frequentes e construtivas).

34. Os membros da equipa comegam a respeitar-se e aceitar eventuais 69 _13 25 55

203



diferengas que existam quanto a forma de pensar e de agir dos seus
colegas de trabalho.

2. O facto de existirem diferentes formas de pensar e de agir no
grupo/equipa de trabalho é visto como uma mais-valia pelos membros

da equipa. O grupo/equipa de trabalho encoraja e procura integrar 67 -20 13 50

construtivamente essas diferengas.

3. O papel que cada colaborador desempenha no grupo/equipa de

trabalho é claro e aceite por todos. 63 -.24 13 48

12. Alguns membros da equipa questionam o papel que lhes foi

atribuido no grupo/equipa de trabalho, expressando o seu desacordo e -,18 79 02 .65

descontentamento, originando momentos de tensao e conflito.

11. As normas que regulam o grupo/equipa de trabalho sdo

frequentemente questionadas pelos membros da equipa (ora por uns, -.06 77 .00 .60

ora por outros), que procuram, a todo o custo modifica-las.

10. Os membros da equipa tém formas de pensar e de agir muito

diferentes, o que gera mal entendidos e tensdes -22 76 15 65

18. A coesdo é muito fraca, existindo muita tensdo, oposicdo e

rivalidades entre os membros da equipa. -.28 74 06 63

6. Existe um clima tenso e conflituoso em que os membros da equipa

procuram utilizar a sua influéncia pessoal e o seu estatuto para obter 21 72 12 .57

resultados que lhes sejam pessoalmente favoraveis.

23. A maioria dos membros da equipa que participa nas conversas

preocupa-se mais em impor os seus pontos de vista do que em -18 72 10 .56

conhecer e escutar os dos colegas.

27. Quando se estabelecem os objetivos a alcangar existem

desentendimentos entre alguns membros da equipa. -15 71 11 >4

22. Existem subgrupos que competem entre si e procuram alcangar

maior poder dentro do grupo/equipa de trabalho. ~22 71 05 35

33. Os membros da equipa esperam que seja o lider a definir os

objetivos do grupo/equipa de trabalho, aceitando-os, mesmo que n&o 10 09 81 .68

concordem com eles.

29. O papel que é esperado de cada colaborador nao é discutido. Os

membros da equipa esperam que o lider Ihes diga o que devem fazer e 07 22 75 .62

como fazé-lo.

1. Os membros da equipa esperam que as decisdes no grupo/equipa

de trabalho sejam tomadas pelo lider. 18 11 65 47
Variancia explicada 31.18 18.21 6.82

Eigenvalues 10.07 3.72 1.38

5.1.2.3. Estudo da fiabilidade

Para analisar a fiabilidade da EDG, calculdamos o alpha de Cronbach e analisdmos

as correlacdes entre cada um dos itens e o somatério da dimensdao onde se inserem.

Pela andlise do Quadro 8 é possivel verificar que os dois primeiros fatores

apresentam resultados muito satisfatérios. Com efeito, o valor de alpha para o fator 1

(dimensdo Restruturacdo/Realizacdo) é de .94, e,

para o fator 2 (dimensao

Reenquadramento) é de .90. Quanto ao terceiro fator (Estruturacdo), embora com um

valor de alpha inferior aos restantes, de .65, apresenta um valor aceitavel, situando-se

204



acima do valor de referéncia de .60 (DeVellis, 2003). Para além disso, todos os itens se
correlacionam com a respetiva dimensdo acima do valor de referéncia de .30 sugerido
por Field (2009) e nenhum item quando retirado faz aumentar a consisténcia do fator

em que se integra.

Quadro 8

EDG: Valores do alpha de Cronbach e correlagées item/dimensdo.

Dimensées Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Dimensao
Restruturagio/ .94
Realizagdo
36 .78 .94
35 74 .94
20 .73 .94
16 .68 .94
17 .70 .94
21 .70 .94
19 .70 .94
15 .72 .94
31 .69 .94
28 .65 .94
26 .70 .94
34 .67 .94
2 .66 94
3 .64 94
Reenquadramento .90
12 .72 .88
11 .66 .89
10 .73 .88
18 .72 .88
6 .68 89
23 .67 .89
27 .65 .89
22 .66 .89
Estruturagao .65
33 .51 .49
29 .49 .52
1 .40 65

Comparando estes resultados com os resultados obtidos no estudo de
fiabilidade efetuado por Marques (2010), verifica-se que os resultados sdo muito
idénticos. Marques (2010), como referimos ja no inicio da presente sec¢ao, obteve o

valor .92 para o terceiro fator (Restruturacdo/Realizacdo), o valor de .87 para o segundo
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fator (Reenquadramento), e, o valor de .68 para o primeiro fator (Estruturacdo).
Embora construida para o contexto desportivo a versdo original da EDG, nos trabalhos
realizados por Pinto (2009), apresenta, igualmente, resultados comparaveis aos nossos.
Pinto (2009) obteve o valor de alpha de Cronbach .95 para o terceiro fator
(Restruturagdo/Realizagdo), o valor de .95 para o segundo fator (Reenquadramento), e,
o valor de .93 para o primeiro fator (Estruturacdo). O valor de alpha do primeiro fator
(Estruturacao), no estudo de Pinto (2009), revelou-se mais elevado do que no estudo de
Marques (2010) e do que no nosso estudo, uma possivel explicacdo pode estar
relacionada com o numero de itens retidos (9), ser superior ao nosso e ao de Marques

(2010).

5.1.3. Estudos de dimensionalidade e de fiabilidade — Procedimentos

Confirmatorios

5.1.3.1. Amostra utilizada

Para a anadlise fatorial confirmatdria utilizaram-se 1530 participantes. Esta
amostra resultou de uma selecdo aleatdria de um universo de 2174 sujeitos, como ja se
referiu no ponto referente a analise exploratdria, o que corresponde a cerca de 70%
dos sujeitos recolhidos da amostra total. Verificdmos através do recurso a analise
descritiva das varidveis socio-demograficas que a amostra é constituida por 1419
elementos do sexo masculino (95.2%) e 72 elementos do sexo feminino (4.8%). O
escaldo etdrio mais representado corresponde ao dos 25 anos a 30 anos (25.4%) com
377 elementos. No que respeita as habilitacdes literdrias, é a categoria de ensino
secunddrio, com uma percentagem de 55.4% (correspondente a 816 elementos), a que
se encontra mais representada. Relativamente a antiguidade na equipa, verifica-se que
761 dos sujeitos inquiridos (51.8%) se encontram ha mais de 5 anos a trabalhar na
equipa que integram atualmente. Comparando as caracteristicas sdcio-demograficas
desta amostra com as da amostra usada na AFE verificamos que os resultados obtidos
sdo analogos. O Quadro 9 apresenta as carateristicas sécio-demograficas da amostra de

forma mais detalhada.

206



Quadro 9

Caracterizacdo da amostra em funcdo do género, idade, habilitacbes académicas e antiguidade na equipa

(n =1530™).

Caracteristicas Socio-demograficas N %
Género

Masculino 1419 95.2
Feminino 72 4.8
Total 1491 100.0
Idade

<25 71 4.8
25-30 377 25.4
31-35 354 23.9
36-40 229 15.4
41-45 186 12.5
46-50 200 13.5
>50 66 4.5
Total 1483  100.0

Habilitagées Académicas

1.2 ciclo (basico) 37 2.5
2.2 ciclo (basico) 111 7.5
3.2 ciclo (basico) 490 33.3
ensino secundario 816 55.4
ensino superior 19 13
Total 1473 100.0

Antiguidade na Equipa

<6 meses 17 1.2
6 meses até 1 ano 135 9.2
Mais de 1 ano até 3 anos 402 27.4
Mais de 3 anos até 5 anos 154 10.5
Mais de 5 anos até 10 anos 366 24.9
>10 anos 395 26.9
Total 1469 100.0

5.1.3.2. Analise fatorial confirmatdria a escala EDG

Este tépico procurara demonstrar a validade do modelo de medida da escala de
desenvolvimento grupal a partir dos dados obtidos na andlise fatorial exploratdria a
escala EDG. Uma andlise prévia aos pressupostos de medida e verificacdo dos outliers
permitiu-nos avangar com a utilizagdo da técnica de analise fatorial confirmatoria.
Utilizou-se o método de estimacdo da maxima verosimilhanca (Maximum Likelihood)®

— este método é vantajoso porque produz estimativas ndo enviesadas em amostras

grandes, bem como é eficiente pelo facto de produzir pequenos erros padrées, no caso

%% 0 n=1530 individuos corresponde a 210 equipas.

As analises preliminares realizadas ndo revelaram casos extremos, nem apontaram para uma violagdo
significativa do pressuposto da normalidade.
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de cumpridos os pressupostos da sua aplicagdo. Efetivamente, trata-se de um
procedimento paramétrico sendo o mais usual nos calculos de SEM — sujeitamos o
modelo hipotético de 25 itens, estruturados em trés fatores correlacionados entre si,

1 sy
% Esta analise

aos procedimentos da técnica da Andlise Fatorial Confirmatdria (AFC)
envolve a especificagdao de parametros fixos (conhecidos) e a estimagdo de parametros
livres (desconhecidos), varidveis latentes ou constructos hipotéticos (Bryant & Yarnold,
2003). A analise fatorial confirmatdria permite-nos, assim, testar como é que variaveis
medidas se agregam para representar constructos e o qudao bem essas varidveis
medidas representam as variaveis latentes (constructos hipotéticos). Para a apreciacao
do ajustamento do modelo consideraram-se os critérios de Brown (2006) e Kline (2011).
A avaliacdo do conjunto dos indices de adequacao do modelo revelou um nivel bastante
satisfatdrio, indicando ajustamento entre os dados e o modelo hipotético (cf. Quadro
10): os resultados obtidos no modelo trifatorial inicial (Modelo final) revelaram um Qui-
Quadrado [xz(m) = 1495.30, p < .001]. O teste de ajustamento dos dados ao modelo
hipotético de base revelou um valor estatisticamente significativo, o que ndo é de
estranhar, dado o tamanho da amostra utilizada. No que diz respeito ao Standardized
Root Mean Square Residual (SRMR) o ajustamento dos dados ao modelo hipotético de
base apresentou um valor de .04, valor inferior a .08, considerado por Brown (2006)
como o limite maximo de anuéncia para se considerar um ajustamento adequado. O
Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) apresentou um valor de .05, sendo
qgue, Brown (2006) recomenda RMSEA perto de .06 ou inferior, e, Kline (2011) diz-nos
que valores de RMSEA < .05 indicam um bom ajustamento. O indice Comparative Fit
Index (CFl) acusou um valor de .94, Brown (2006) aponta como CFl aceitdvel valores
maiores que .90 ou superior, €, Kline (2011) diz-nos que valores de CFl superiores a .90

indicam um ajustamento razodvel. Finalmente, o indice de ajustamento Tucker-Lewis

196 s . o ;. . ~ e ~ o
A anadlise fatorial confirmatdria informa-nos qudo bem a nossa especificagdo tedrica dos fatores

reflete os dados empiricos recolhidos durante o estudo. Permite, assim, “confirmar” ou “rejeitar” os
pressupostos tedricos.

A anélise fatorial confirmatdria integra a familia dos modelos de equagdes estruturais. E uma técnica
destinada a amostras de grandes dimensdes onde o N de 100 é geralmente a referéncia do numero
minimo de casos necessario, todavia Kline (2011) recomenda uma analise da complexidade dos modelos,
sendo que quanto maior o nimero de parametros a estimar maior a complexidade do modelo. Vinte para
um ¢é o racio desejavel, dez para um o mais realista, sendo que um rdcio inferior a cinco para um é
desaconselhado. No presente caso possuimos 1530 sujeitos para 78 parametros livres (19.6:1).
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Index (TLI) cujo valor apresentado foi de . 93 apresenta um valor superior ao aceitavel

segundo Brown (2006), que é de .90 ou superior.

Quadro 10

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatéria a escala EDG.

Modelo X2 SRMR  TLI CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo trifatorial -
inicial (Modelo 1495.30 .04 .93 .94 .05 .05 -.06*
g.l.=272

final)
*p <.01; ¥*p <.001

Na figura 11 e no quadro 11 apresentamos a estrutura fatorial retida.
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Figura 11. Estrutura fatorial da EDG (Modelo trifatorial inicial — Modelo final): Solucdo estandardizada,
onde os valores proximos dos erros de medig3o correspondem as proporcdes de variancia explicada (R%).
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A estrutura fatorial retida indica-nos que a estrutura tridimensional apresenta
potencial enquanto matriz interpretativa e analitica do desenvolvimento do grupo,
desconstruindo-a analiticamente em trés dimensdes distintas: 1.2 dimensdo (fase 1 —
Estruturacdo), 2.2 dimensdo (fase 2 — Reenquadramento), e, 3.2 dimensdo (fase 3 e 4 —
Reestruturacio/Realizacdo)®’. Todos os paradmetros estimados s3o estatisticamente
significativos e os itens apresentam saturacOes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick &
Fidell, 2007). Na dimensdo 1 (fase 1 — Estruturacdo) os itens apresentam saturacées
fatoriais a variar entre .55 e .70 e valores de R? entre .31 e .49; na dimens3o 2 (fase 2 —
Reenquadramento) os itens apresentam saturacdes fatoriais entre .67 e .81 e valores de
R’ entre .45 e .65, e, finalmente, na dimensdo 3 (fase 3 e 4 -
Reestruturacdo/Realizacdo) os itens apresentam saturacdes fatoriais entre . 59 e .78 e
valores de R entre .31 e .60 (cf. Quadro 11).

A dimensdao 1 (fase 1 — Estruturacdo) e a dimensdo 2 (fase 2 -
Reenquadramento) correlacionam-se de forma positiva (r = .38). E certo que,
teoricamente poderia esperar-se uma correlagdo negativa entre a dimensdo 1 (fase 1 —
Estruturacdo) e a dimensdo 2 (fase 2 — Reenquadramento), uma vez que existem
diferencas notodrias entre estas fases (fase 1 versus fase 2), de que sdo exemplo: (a) a
fase 1 é caraterizada por relacdes superficiais e cuidadosas, enquanto a fase 2 é
caraterizada por rela¢des “tempestuosas”; (b) a fase 1 é marcada por uma inibicao de
respostas individuais (conformidade elevada e intolerancia aos desvios), e a fase 2 por
contestacdo e desvio; tentativa de impor novas normas (por parte de subgrupos em
oposicdo); (c) as decises, na fase 1, tendem a ser unanimes (e em torno das posicoes
da figura de autoridade, e, na fase 2, sdo a unanimidade e mesmo o consenso tendem a
estar ausentes, e, (d) os subgrupos, na fase 1, sdo negados, e, na fase 2, em oposicdo e
vistos como ameaca. No entanto, a correlagdo positiva encontrada pode ser explicada
por ambas as dimensOes pertencerem ao mesmo ciclo de desenvolvimento (I ciclo de
desenvolvimento — o foco das preocupacgbes centra-se em questdes afetivas), tratar-se
de fases em que os resultados de tarefa tendem a ser baixos, bem como, tal relagao

poder estar a retratar grupos/equipas em fase de transicdo de uma fase para a outra.

197 . ~ . .
A ordem pela qual se apresentam as dimensdes na AFC, na sua estrutura fatorial, respeita o ponto de

vista tedrico de acordo com o Modelo de Desenvolvimento Grupal de Miguez & Lourengo (2001), sua
sequencialidade (fase 1 - estruturagdo; fase 2 - reenquadramento, e, fase 3 e 4 -
reestruturagdo/realizacdo).
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A dimensdo 2 (fase 2 — Reenquadramento) e a dimensdo 3 (fase 3 e 4 —
Reestruturagdo/Realizacdo) correlacionam-se de forma negativa (r = -.49), o que do
ponto de vista tedrico, apresenta uma elevada interpretabilidade. A titulo de exemplo
podemos referir, porque se trata de diferencas vinculatdrias entre estas duas fases (fase
2 versus fases 3 e 4). (a) na fase 2 de desenvolvimento de um grupo
(Reenquadramento) o foco das preocupacdes estd centrado em questoes afetivas,
enquanto nas fases 3 e 4 de desenvolvimento de um grupo (Reestruturacdo e
Realizacdo) o foco das preocupacgOes se centra em questOes relacionadas com a
concretizacdo dos objetivos grupais (tarefa); (b) o clima vivenciado na fase 2
(Reenquadramento) é essencialmente de tensdo, decec¢do, contestacdo, bem como,
contradependéncia face a figura de autoridade, enquanto nas fases 3 e 4
(Reenquadramento e Realizagdo) existe um clima marcado pela confianc¢a, cooperagao
e interdependéncia; (c) os subgrupos, na fase 2 (Reenquadramento) sdo vistos como
ameaca e em oposicdo, e nas fases 3 e 4 (Reestruturacdo e Realizacdo) sdo aceites e
mesmo estimulados, se funcionais; (d) na fase 2 (Reenquadramento) a decisdo grupal
tende a ser marcada pelo recurso a processos formais (e.g., votacdes), e, na fase 3 e 4
(Reestruturacdo e Realizacdo) a consensualidade tende a ser e regra (ao nivel do
processo e/ou conteldo).

A dimensdo 1 (fase 1 - Estruturacdo) e a dimensdo 3 (fase 3 e 4 —
Reestruturagdo/Realizacdo) correlacionam-se de forma positiva embora com uma
magnitude baixa (r = .17). Este resultado é interpretdvel na medida em que a primeira
fase de desenvolvimento grupal (Estruturacdo) e a terceira e quarta fases
(Reestruturacdo e Realizacdo) se tocam em alguns aspetos, nomeadamente no que diz
respeito, a coesdo (que tende a ser elevada) e ao clima geral (de harmonia). Algumas
vezes, 0s membros dos grupos, por estas razdes, “acham” que o grupo esta a funcionar
ja com niveis elevados de maturidade e por isso “confundem” a fase 1 com as fases 3 e
4 (recordamos que alguns itens da escala referentes a Fase 1, os quais remetiam para a

ideia de harmonia, coesdo e reduzidos conflitos, saturaram no fator relativo a Fase 3/4).
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Quadro 11

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria a escala EDG (n = 1530).

Item Dimensdao Loading R2
Fatorial
EDG33 fasel .70 .49
EDG29 fasel .68 47
EDG1 fasel .55 .31
EDG12 fase2 77 .59
EDG11 fase2 .68 47
EDG10 fase2 77 .59
EDG18 fase2 .81 .65
EDG6 fase2 72 .52
EDG23 fase2 .76 .57
EDG27 fase2 .67 .45
EDG22 fase2 .74 .54
EDG3 fase3e4d .59 .35
EDG2 fase3e4d .61 .37
EDG34 fase3e4d .67 .31
EDG26 fase3e4d .76 .58
EDG28 fase3e4d .70 .49
EDG31 fase3e4d .78 .60
EDG15 fase3e4d 72 .51
EDG19 fase3e4d 74 .55
EDG21 fase3e4d .75 .56
EDG17 fase3e4d .73 .53
EDG16 fase3e4d .67 45
EDG20 fase3e4d 74 .55
EDG35 fase3e4d .74 .55
EDG36 fase3e4d .76 .58

5.1.3.3. Estudo da fiabilidade

A fiabilidade da escala EDG foi avaliada através do calculo do alpha de Cronbach
e da andlise das correlagdes entre cada um dos itens e a dimensdao onde se inserem.
Como é possivel observar no Quadro 12, a andlise da fiabilidade apontou para
resultados bastante satisfatérios. Com efeito, os valores de alpha de .68'%; de .91, e, de
.93, respetivamente, para a dimensao Estruturacao; dimensao Reenquadramento, e,
dimensdo Reestruturacdo/Realizacdo, bem como a magnitude das correlacbes
corrigidas dos itens com a dimensao respetiva, sdo indicativos da presenca de trés sub-

escalas com uma boa consisténcia interna.

198 O valor de .68 apresenta um valor aceitavel, situando-se acima do valor de referéncia de .60 (DeVellis,
2003). Para além disso, todos os itens se correlacionam com a respetiva dimensdo acima do valor de
referéncia de .30 sugerido por Field (2009), e nenhum item quando retirado faz aumentar a consisténcia
do fator em que se integra.
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Quadro 12

EDG: Valores do alpha de Cronbach e correlagdes item/dimensdo.

Dimensées Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Dimensao
Estruturagao .68
33 .52 .54
29 .51 .56
1 A4 65
Reenquadramento 91
12 .73 .89
11 .64 .90
10 .72 .89
18 .76 .89
6 .67 90
23 72 .89
27 .64 .90
22 .70 .89
Restruturagio/
Realizagdo .93
36 73 .93
35 71 .93
20 71 .93
16 .65 .93
17 71 .93
21 72 .93
19 71 .93
15 .69 .93
31 .74 .93
28 .67 .93
26 .73 .93
34 .64 .93
2 .60 93
3 .58 93
5.2. Questiondrio EADG - Il — Escala de Avaliagao do Desempenho Grupal

5.2.1. Caracterizacao da Escala de Avaliagdo do Desempenho Grupal

(EADG - 1)

A escala de Avaliacdo do Desempenho Grupal (EADG — II) de Dimas (2007) é um

instrumento que permite a avaliagdo do desempenho das equipas ou grupos de

trabalho que desempenham tarefas nao rotineiras. Trata-se de uma escala que deve ser
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respondida pelo lider da equipa®®, tal como Dimas (2007) aconselha, uma vez que (a) o
lider é a entidade mais legitima para avaliar o desempenho da sua equipa de trabalho,
na medida em que o seu grau de proximidade lhe permite ter um conhecimento mais
aprofundado dos pontos fortes e dos aspetos que o grupo/equipa necessita melhorar,
e, (b) pelo facto de os resultados do grupo poderem ser melhor avaliados, pois o lider,
de alguma forma, participa formalmente no processo de avaliacdo do desempenho
desses colaboradores.

No processo de construcdo e selecdo dos itens da escala EADG - Il, Dimas,
baseou-se na revisdo de literatura acerca do desempenho grupal (e.g., Lovelace et al.,
2001; De Dreu & Van Vianen, 2001), bem como na recolha de informacdo junto de
departamentos responsdaveis pela gestdo de recursos humanos de duas organizagdes.
Foram, assim, construidos 10 itens que cobrem varios aspetos relacionados com o
desempenho da equipa de trabalho, nomeadamente: a qualidade e quantidade do
trabalho produzido; a introducao e implementacdo de ideias novas e de solucdes para
problemas, e a capacidade de reagir perante acontecimentos imprevisiveis. A escala de
resposta é composta por 10 opgGes (1 = Mau, 10 = Excelente). Para garantir a validade
de conteudo deste instrumento de medida, o mesmo foi submetido a andlise por um
painel de especialistas, ndo tendo sido sugerida nenhuma altera¢do. Posteriormente, a
escala foi administrada a uma amostra de sete lideres de equipas de trabalho, os quais,
qguando lhes foi pedido feedback relativo ao grau de adequacdo dos itens a realidade
organizacional, disseram que a escala estava adequada ao seu objetivo.

Dimas (2007), utilizando uma amostra composta por 80 lideres de equipas de
trabalho que desempenham tarefas de elevada complexidade em organizag¢des do setor
industrial e dos servicos, submeteu os 10 itens a uma analise fatorial exploratoria,
tendo sido identificados dois fatores: o primeiro fator foi designado por inovagdo -
engloba, os itens: 1, 2, 6, 7, 9 e 10. Este fator refere-se “a capacidade da equipa de
introduzir e implementar novas solucdes e de reagir adequadamente perante
problemas imprevistos” (Dimas, 2007, p.263) - explica 54.6% da variancia total, e, o

segundo fator foi designado por eficiéncia - engloba, os itens: 3, 4, 5 e 8. Este fator

%% A medida de desempenho é baseada nas percegGes do lider. Rebelo (2006) e, também, Lopez, Péon e

Ordas (2004), referem, a este propdsito, que a investigacdo tem demonstrado que existe uma elevada
correlagdo entre as escalas/medidas de percegdo e os racios econdmico financeiros podendo assim
serem utilizadas como substitutas das medidas objetivas.
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refere-se a “avaliacdo da aptiddao da equipa para executar as tarefas que |he foram
atribuidas com qualidade e eficiéncia, respeitando os prazos exigidos” (Dimas, 2007,
p.263) - explica 13.85% da variancia total. Quanto a consisténcia interna, esta foi
avaliada através do alpha de Cronbach, e apresenta bons indices: para a subescala

inovacdo obteve-se o valor de .88, e, para a subescala eficiéncia o valor de .84.

5.2.2. Estudos de dimensionalidade e de fiabilidade — procedimentos

exploratdrios e procedimentos confirmatdrios.

5.2.2.1. Amostra utilizada para a andlise fatorial exploratdria e

para anadlise fatorial confirmatdria

Para a analise fatorial exploratéria e para a andlise fatorial confirmatdria
utilizaram-se 173 participantes (correspondentes aos lideres dos grupos/equipas de
trabalho). Verificdmos através da andlise descritiva das variaveis socio demograficas,
excluindo os dados onde ndo se obtiveram respostas validas, que a amostra é
constituida por 169 elementos do sexo masculino (98.3%) e 3 elementos do sexo
feminino (1.7%). O escaldo etdrio mais representado corresponde ao de 46 anos a 50
anos (n=58; 33.7%). No que respeita as habilitagdes literarias, constatamos que o grupo
mais representado é o do ensino secundario, com uma percentagem de 74.3% (n =
127). Relativamente a antiguidade na equipa, verifica-se que o grupo mais representado
é o de 6 meses até 1 ano, com 47 sujeitos (27.5%), acompanhado muito de perto pelo
grupo mais de 1 ano até 3 anos, com 40 sujeitos (23.4%). O Quadro 13 apresenta as

carateristicas sécio-demograficas da amostra de forma mais detalhada.
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Quadro 13

Caracterizacdo da amostra em funcdo do género, idade, habilitacbes académicas e antiguidade na equipa

(n=173).

Caracteristicas Socio-demograficas N %
Género

Masculino 169 98.3
Feminino 3 1.7
Total 172 100.0
Idade

<25 2 1.2
25-30 5 2.9
31-35 34 19.8
36-40 37 21.5
41-45 28 16.3
46-50 58 33.7
>50 8 4.7
Total 172 100.0

Habilitag6es Académicas

1.2 ciclo (basico) 1 .6
2.2 ciclo (basico) 1 .6
3.2 ciclo (basico) 34 19.9
ensino secundario 127 74.3
ensino superior 8 4.7
Total 171 100.0

Antiguidade na Equipa

<6 meses 7 4.1
6 meses até 1 ano 47 27.5
Mais de 1 ano até 3 anos 40 234
Mais de 3 anos até 5 anos 23 13.5
Mais de 5 anos até 10 anos 20 11.7
>10 anos 34 19.9
Total 171 100.0

5.2.3. Estudo da dimensionalidade e fiabilidade — Procedimentos

exploratdrios

A EADG - Il tem sido utilizada com alguma regularidade em estudos, de
organizacdes nacionais, para a avaliacdo do desempenho grupal através da percecao do
lider das equipas (e.g., Carvalho, 2008; Dimas, 2007; Rocha, 2010; Alves, 2012). No
entanto, se no estudo de Dimas a escala foi utilizada como bidimensional, com a
dimensdo inovacdo e a dimensdo eficiéncia, os restantes estudos trataram-na como
unidimensional. A EADG — Il, como escala unidimensional, apresentou sempre indices
de fiabilidade adequados: Alves (2012) encontrou um alpha de Cronbach de .94;
Carvalho (2008) um alpha de .93 e Rocha (2010) de .95. Detinhamos, assim, algumas

hesitacdes se haveriamos, no nosso estudo, de tratar a escala EADG — Il como
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bidimensional ou unidimensional. Assim, e seguindo as indicacdes de autores como
Brown (2006) e Mar6co (2010), optamos por efetuar uma andlise dimensional
exploratdria, de modo a analisar a estrutura fatorial subjacente aos itens da escala,
antes de procedermos a respetiva analise fatorial confirmatéria. Utilizdmos a mesma
amostra, quer para a andlise da dimensionalidade, através da técnica estatistica em
componentes principais quer para a analise fatorial confirmatéria, o que constitui uma
limitacdo ao nosso estudo, uma vez que o numero de sujeitos a ser utilizado ndo é

muito elevado (n = 173).

5.2.3.1. Andlise fatorial exploratoéria a Escala EADG - Il

Na analise da dimensionalidade o nosso objetivo era verificar se a escala EADG —
Il fazia emergir uma estrutura bidimensional (Dimas, 2007) ou unidimensional (Alves,
2012; Carvalho, 2008; Rocha, 2010). Para avaliarmos a dimensionalidade foi utilizada
como técnica estatistica a analise em componentes principais.

A amostra de partida era constituida por 207 sujeitos, dos quais se eliminou 1
por conter um numero de itens ndo respondido superior a 10% na escala EADG — |l
(Bryman & Cramer, 2001; Hair et al., 2010). Verificamos, através da andlise das
estatisticas descritivas da escala, que os itens se distribuiam por todas as opg¢des da
escala, e, no que diz respeito as ndo respostas, estas eram reduzidas e reportavam
apenas a 2 sujeitos. Na opc¢do do processo de substituicdo observamos primeiramente o
teste de Litle's MCAR?® que nos permitiu assumir que os missings se distribuiam de
forma totalmente aleatdria. Nesse sentido optamos por uma substituicdo por
regressao. No sentido de averiguar os outliers multivariados foram calculadas e
analisadas as distancias Mahalanobis (D?) (Tabachnick & Fidell, 2007), tendo-se
detetado valores extremos nos dados (p1l e p2 inferiores a .001), tivemos de eliminar 33
sujeitos. FicdAmos, assim, com uma amostra de 173 sujeitos (lideres da equipa). A
amostra utilizada é suficientemente grande - 173 individuos (Bryman & Cramer, 2001;
Comrey, 1978; Gorsuch, 1983 referem-se a necessidade de serem mais de 100 sujeitos)

- para utilizarmos a andlise fatorial, existindo o racio de 17.3/1 — nimero de sujeitos

2% yalores do teste de Litle's MCAR: [x2(26)= 34.19, p < .13].
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por item da escala (173/10) — valores perfeitamente aceitaveis porque superiores a 5
sujeitos por item (Stevens, 1986).

Antes de efetuarmos a analise fatorial da escala EADG - Il avalidmos a adequabilidade
da amostragem a técnica estatistica em causa. A andlise aos valores obtidos no teste
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (.94) e no teste de Bartlett [x2(45) = 1726.14, p < .001], revela
gue a matriz tem qualidades suficientes para permitir esta andlise (Maroco, 2003). Os
10 itens que compdem a escala foram, entdo, submetidos a uma andlise em
componentes principais, com extracdo livre de fatores, a semelhanca do que fora feito
por Dimas (2007). A solugcdo emergente apontou para a retencdo de um fator, com base
no critério de Kaiser (eigenvalues > 1.0) e de acordo com a analise do Scree-plot,
responsavel por 73.59% da variancia total. Todos os itens apresentam comunalidades
satisfatorias, acima de .40 (Stevens, 1986) e saturacGes fatoriais acima do ponto de
corte .45 (Tabachnick & Fidell, 2007), a variar entre .77 e .90. O Quadro 14 mostra a

distribuicdo de cada item no respetivo fator.

Quadro 14
Saturagdes fatoriais (S) e comunalidades (h2) dos itens da escala EADG- Il (n = 173).
s h?
Item
(Fator 1)

3. Qualidade do trabalho produzido. .90 .76
2. Definigdo de estratégias tendo em vista o atingimento dos objetivos estabelecidos. .89 .79
4. Eficiéncia no desenvolvimento das tarefas. .89 .82
9. NUmero de novas ideias/sugest&es introduzidas. .88 .79
7. Capacidade de implementar novas ideias. .88 .64
1. Capacidade de abordar os problemas adequadamente. .87 74
6. Qualidade de novas ideias/sugestdes introduzidas. .86 77
10. Capacidade de lidar com a incerteza e com conhecimentos imprevisiveis. .84 .59
5. Quantidade do trabalho produzido. .80 .77
8. Cumprimento dos prazos estabelecidos 77 71
Eigenvalues 7.36
% da variancia 73.6

5.2.3.2. Estudo da fiabilidade

A fiabilidade da EADG — Il foi avaliada através do cdlculo do alpha de Cronbach e

da analise das correlagGes corrigidas entre cada um dos itens e a dimensdo onde se

inserem. Como é possivel observar pela analise do Quadro 15, o valor do alpha de .96 e

218



a magnitude das correlagdes dos itens com a escala total sdao indicativos da qualidade

dos itens para a construcao da medida.

Quadro 15

EADG-II: Valores do alpha de Cronbach e correlagées item/dimenséo.

Dimensées Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Dimensao
.96
3 .88 .95
2 .85 .95
4 .85 .95
9 .85 .95
7 .84 .95
1 .83 .95
6 .82 .95
10 .80 95
5 .75 .96
8 .72 96

Os resultados obtidos com esta amostra, 173 lideres dos grupos/equipas de
trabalho, apontam, de forma clara, para a unidimensionalidade da medida do

desempenho grupal.

5.2.4. Estudo da dimensionalidade e fiabilidade — procedimentos
confirmatdrios

5.2.4.1. Analise fatorial confirmatoria a Escala EADG Il

Na sequéncia da anadlise exploratdria prosseguiu-se o estudo confirmatério da

201 " Utilizando o

validade da dimensionalidade desta escala na amostra sob estudo
método de estimacdo da mdaxima verosimilhanca (Maximum Likelihood) sujeitdmos o
modelo composto por 10 itens, emergente da anadlise fatorial exploratéria, constituido
por um fator, aos procedimentos da técnica da Analise Fatorial Confirmatdria (CFA —
Confirmatory Fator Analysis).

Os indices de ajustamento utilizados para avaliar a qualidade do ajustamento do

modelo aos dados obtidos, como fizemos no estudo precedente, sdo os indices

%1 No presente caso possuimos 173 sujeitos para 30 parametros livres (5.8:1).
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propostos por Brown (2006) e, para os interpretarmos, utilizdmos Brown (2006) e Kline
(2011).

Os resultados obtidos no modelo unidimensional inicial indicaram-nos um [X2(35)
= 168.25, p < .001]. O teste do Qui-Quadrado de ajustamento dos dados para o modelo
hipotético de base revelou um valor estatisticamente significativo, todavia este valor
tem de ser encarado com precauc¢do, uma vez que em amostras de grande dimensao a
significancia estatistica é quase inevitavel. No que diz respeito ao Standardized Root
Mean Square Residual (SRMR) o ajustamento dos dados para o modelo hipotético de
base apresentou um valor de .04, valor inferior a .08, valor considerado por Brown
(2006) como o limite maximo de aprovacdo para se considerar um ajustamento
adequado. O Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) apresentou um valor de
.15, no entanto, Brown (2006) recomenda RMSEA perto de .06 ou inferior, e, Kline
(2011) diz-nos que valores de RMSEA > .10 sugerem um ajustamento pobre. O indice
Comparative Fit Index (CFl) expressou um valor de .92, Brown (2006) considera
aceitavel um valor de CFl igual ou superior a .90, e Kline (2011) diz-nos que valores de
CFl superiores a .90 indicam um ajustamento razoavel. Finalmente, o indice de
ajustamento Tucker-Lewis Index (TLI) cujo valor apresentado foi de . 90 apresenta um
valor aceitavel segundo Brown (2006), valor igual ou superior a .90.

Os resultados obtidos da analise confirmatdria ao modelo unidimensional inicial (ver
Quadro 16), convocam a um esfor¢o analitico reinterpretativo e, a partir de alguns

2 a uma possivel reandlise e intervencdo com o intuito de melhoria de

indicadores?
adaptacdo do modelo hipotético de base. Para esse efeito, tendo, em conta que o valor
dos indices de modificacdo (IM) mais elevados estavam associados a covariancias de
erro do item 7 (Capacidade de implementar novas ideias) com outros itens, bem como
se verificou uma inequivoca relacdo tedrica e eventualmente alguma redundancia
semantica do item 7 com o item 6 (Qualidade de novas ideias/sugestdes introduzidas),
optou-se por se retirar esse item (item 7). Os resultados obtidos, através desta analise
fatorial confirmatdria apontaram para uma ligeira melhoria do seu ajustamento, no

entanto, decidimos procurar uma estrutura fatorial que melhor otimizasse a

representacdo dos dados. Com o objetivo de tentarmos reduzir a eventual redundancia

292 Nomeadamente o valor do Qui-Quadrado e RMSEA.
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entre itens e melhorar a especificidade do modelo, procedemos a uma nova andlise aos
indices de modificacdo (IM), tendo sempre por base a ponderacao interpretativa com o
referencial tedrico de partida. Tal procedimento levou-nos a excluir o item 10
(Capacidade de lidar com a incerteza e com conhecimentos imprevisiveis) o qual
manifesta alguma redundancia semantica com o item 1 (Capacidade de abordar os
problemas adequadamente). Tal como tem vindo a surgir precedentemente, os
resultados obtidos com a nova analise confirmatéria, também melhoraram. No entanto,
observando os indices de modificacdo (IM), verificdmos que o valor dos indices mais
elevados estavam, agora, associados a covaridncias do item 9 (Numero de novas
ideias/sugestdes introduzidas) com outros itens, e que este item estava relacionado
teoricamente e com alguma redundancia semantica ao item 6 (Qualidade de novas
ideias/sugestdes introduzidas), razdo pela qual, decidimos também exclui-lo. Importa
notar que o item 9 aponta, sobretudo, para “quantidade”, enquanto o 6 remete,
sobretudo para “qualidade”. Em todo o caso, o nucleo central dos itens remetendo para
“novas ideias introduzidas” podera ter conduzido a percecdo de alguma redundancia,
por parte dos respondentes: introducdo/aplicacdo de novas ideias. Procedemos assim a
uma outra analise confirmatdria. Os resultados encontrados (ver Quadro 16) neste
modelo unidimensional final, bem como a analise e interpretacdo do fator gerado a luz
da grelha tedrico-conceptual de partida contribuiram para demonstrar a adequacao
satisfatoria da estrutura unifatorial. Embora cientes de que qualquer modelo pode ser
otimizado, perante os resultados obtidos considerdmos nao existirem argumentos

suficientes, nem de indole estatistica, nem t3o pouco tedrica, para a sua prossecucao.

Quadro 16

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatdria a escala EADG-II.

Modelo X2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo -
unidimensional 168.25 .04 90 .92 .15 A3 - .17%**
L gl.=35
inicial
Modelo *
unidimensional 27.73 .02 98 .99 .07 .03-.11
final gl =15

*p< 05 #*p < 01; *p < 001
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Na figura 12 e no quadro 17 apresentamos a estrutura fatorial do modelo
hipotético final. Todos os parametros estimados sdo estatisticamente significativos e os

itens apresentam saturagdes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007).

76
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65
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51
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Figura 12. Estrutura fatorial da EADG - Il (Modelo unidimensional final): Solugdo estandardizada, onde os
valores préximos dos erros de medicdo correspondem as proporcdes de variancia explicada (R?).

Quadro 17

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatoria a escala EADG - Il (n = 173).

Item Dimensao Loading R2
Fatorial

EADG1 EADG .87 .76
EADG2 EADG .89 .80
EADG3 EADG 91 .82
EADG4 EADG .90 .82
EADG5 EADG .78 .61
EADG6 EADG .81 .65
EADG8 EADG 71 .51
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5.2.4.2. Estudo da fiabilidade

A fiabilidade da escala EADG - Il foi avaliada através do cdlculo do alpha de
Cronbach e da analise das correlagdes entre cada um dos itens e a dimensdo onde se
inserem. Como é possivel observar no Quadro 18, a analise da fiabilidade apontou para
resultados bastante satisfatdorios. Com efeito, o valor de alpha de .94, bem como a
magnitude das correlagdes dos itens com a dimensao respetiva, sao indicativos da

presenca de qualidade dos itens para a construcdo da medida.

Quadro 18

EADG- II: Valores do alpha de Cronbach e correlagdes item/dimensdo.

Dimensao Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Dimensao
94
1 .84 .93
2 .86 .93
3 .88 .93
4 .87 .93
5 .75 .94
6 77 .93
8 .69 .94

5.3. Questionario ESAG - Escala de Satisfagao Grupal

5.3.1. Caracterizagao da Escala de Satisfagao Grupal (ESAG)

A Escala de Satisfacdo Grupal (ESAG) é uma escala que foi desenvolvida por
Dimas (2007) tendo como objetivo caracterizar o grau de satisfacdo dos membros com
a equipa a qual pertencem. Dimas (2007) construiu 7 itens que cobrem varios aspetos
relacionados quer com o subsistema socioafetivo quer com o subsistema tarefa do
grupo/equipa de trabalho: 3 itens medem a satisfacdo com aspetos do dominio afetivo,
ou seja, a satisfagdo com as relagdes existentes entre os membros do grupo/equipa de
trabalho, e 4 itens medem a satisfacdo com aspetos do dominio tarefa, ou seja, a forma

de trabalhar em grupo/equipa de trabalho e o papel desempenhado por cada membro.
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A escala de resposta é do tipo Likert com 7 pontos, em que: 1 = Totalmente insatisfeito
e 7 = Totalmente satisfeito.

No processo de avaliacdo da validade de contelddo da ESAG, de forma a obter-se
a sua apreciacdo critica face a clareza da terminologia utilizada nos itens, ao seu grau de
adequacado e representatividade face ao constructo tedrico que se pretendia medir, o
instrumento foi submetido a um painel de especialistas na area dos grupos/equipas de
trabalho. O painel considerou os itens claros e adequados ao objetivo. Para avaliar a
acessibilidade e compreensdo dos itens junto da populacdo a que se destinam foi
efetuado um pré-teste junto de 10 membros de uma equipa organizacional seguida de
uma reflexao falada, ndo sendo necessario proceder a alteracao dos itens.

Os resultados obtidos por Dimas (2007) através de uma andlise em
componentes principais com 321 individuos pertencentes a equipas de trabalho
apontaram para a existéncia de uma Unica dimensdo, responsavel por 65.4% da
variabilidade total. A consisténcia interna do instrumento foi avaliada através do alpha
de Cronbach, que apresentou um valor de .91. Tendo em conta o objetivo do presente
estudo, e face aos resultados obtidos no que diz respeito a analise de conteudo e as
gualidades psicométricas de validade e consisténcia por Dimas (2007), a escala ESAG
mostrou-se uma opc¢ao adequada para avaliar a satisfagdo dos membros do

grupos/equipa de trabalho numa organizagao.

5.3.2. Estudos de dimensionalidade e de fiabilidade — procedimentos

confirmatorios

5.3.2.1. Amostra utilizada

Para a analise fatorial confirmatéria utilizaram-se 1028 participantes. A amostra
de partida era constituida por 2193 sujeitos, dos quais se eliminaram 45 por conterem
um numero de itens ndo respondido igual ou superior a 10% (Hair et al., 2010).
Verificdmos, através da andlise das estatisticas descritivas da escala, que os itens se
distribuiam por todas as op¢bes da escala. Na op¢do do processo de substituicdo, a

semelhanga do que temos vindo a proceder para outros instrumentos, observamos o

224



teste de Litle's MCAR*® gue nos permitiu assumir que os missings nao se distribuiam de
forma aleatéria. Nesse sentido optdmos por uma substituicdo dos dados omissos por
meio do algoritmo EM (Expectation Maximization) (Hair et al., 2010). Para averiguar os
outliers multivariados foram calculadas e analisadas as distancias Mahalanobis (D)
(Tabachnick & Fidell, 2007), tendo-se detetado valores extremos nos dados (pl e p2
inferiores a .001). Por essa razdo tivemos de eliminar 684 sujeitos. De forma a
utilizarmos uma escala mais limpa e capaz de melhor refletir a realidade da amostra,
decidimos retirar todos os sujeitos que deram a mesma resposta aos 7 itens da ESAG,
dai termos procedido a eliminacdo de mais 19,9% dos sujeitos da amostra de partida.
Este procedimento pretendia garantir que os sujeitos tinham discriminado
adequadamente os itens e ndo davam respostas socialmente desejaveis. Ficamos,
assim, com uma amostra de 1028 sujeit052°4.

VerificdAmos, através do recurso a analise descritiva das varidveis soécio
demogréficas, que a amostra é constituida por 964 elementos do sexo masculino
(96.1%) e 39 elementos do sexo feminino (3.9%). O escaldo etario mais representado
corresponde ao de 31 anos a 35 anos (24.7 %) seguido muito de perto pelo escaldo de
25 anos a 30 anos (24.4 %). No que respeita as habilitacdes literarias, constatamos que
0 grupo mais representado é o de ensino secundario, com uma percentagem de 57.5%
(correspondente a 570 elementos). Relativamente a antiguidade na equipa, verifica-se
gue 270 dos sujeitos inquiridos (27.4%) se encontram ha mais de 1 ano até 3 anos a
trabalhar em conjunto. O Quadro 19 apresenta as caracteristicas sdcio-demograficas da

amostra de forma mais detalhada.

2% y/alores do teste de Litle's MCAR: [x2(30)= 45.04, p < .04].

No presente caso possuimos 1028 sujeitos para 21 parametros livres (49.0:1), o que revela que se
trata de uma amostra com dimensao e requisitos adequados para realizar uma AFC (Kline, 2011).
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Quadro 19

Caracterizacdo da amostra em funcgdo do género, idade, habilitacbes académicas e antiguidade na equipa

(n =1028°%).

Caracteristicas Socio-demograficas N %
Género

Masculino 964 96.1
Feminino 39 3.9
Total 1003  100.0
Idade

<25 51 5.1
25-30 243 24.4
31-35 246 24.7
36-40 159 16.0
41-45 118 11.9
46-50 140 14.1
>50 38 3.8
Total 995 100.0

Habilitag6es Académicas

1.2 ciclo (basico) 17 1.7
2.2 ciclo (basico) 85 8.6
3.2 ciclo (basico) 306 30.9
ensino secundario 570 57.5
ensino superior 13 13
Total 991  100.0

Antiguidade na Equipa

<6 meses 9 9
6 meses até 1 ano 94 9.5
Mais de 1 ano até 3 anos 270 27.4
Mais de 3 anos até 5 anos 102 10.3
Mais de 5 anos até 10 anos 253 25.7
>10 anos 258 26.2
Total 986  100.0

5.3.2.2. Analise fatorial confirmatdria a escala ESAG

A escala ESAG tem sido utilizada, em amostras de organiza¢Ges nacionais, para a
avaliacdo da satisfacao grupal (e.g., Carvalho, 2008; Dimas, 2007; Rocha, 2010; Silva,
2008), tendo apresentado, de forma consistente, estabilidade na solucdo fatorial
encontrada - unidimensionalidade. Deste modo, consideramos que existe suporte
empirico suficiente para avangarmos para a confirmacdo da sua estrutura. Assim,
utilizando o método de estimacdo da maxima verosimilhanca (Maximum Likelihood)
sujeitamos o modelo composto por 7 itens, constituido por um fator, aos
procedimentos da técnica da Analise Fatorial Confirmatdria (CFA — Confirmatory Fator

Analysis). Os indices de ajustamento utilizados para avaliar a qualidade do ajustamento

2> 0 n=1028 individuos corresponde a 207 equipas.
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do modelo aos dados obtidos, a semelhanca do que fizemos nos estudos da escala EDG
e EADG, sdo os indices propostos por Brown (2006), e, para os interpretarmos
utilizdamos Brown (2006) e Kline (2011).

Os resultados obtidos no modelo unidimensional inicial revelaram um Qui-Quadrado
[x2(14) = 397.00, p < .001] . Este teste de ajustamento dos dados para o modelo
hipotético de base revelou um valor estatisticamente significativo, o que ndo é de
estranhar devido ao tamanho da amostra que foi utilizada ser grande. No que diz
respeito ao Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) o ajustamento dos dados
para o modelo hipotético de base apresentou um valor de .04, valor inferior a .08, o
qual é considerado por Brown (2006) como o limite maximo de aprovacdo para se
considerar um ajustamento adequado. O Root Mean Square Error of Aproximation
(RMSEA) apresentou um valor de .16, no entanto, Brown (2006) recomenda RMSEA
perto de .06 ou inferior, e, Kline (2011) diz-nos que valores de RMSEA > .10 sugerem um
ajustamento pobre. O indice Comparative Fit Index (CFl) expressou um valor de .93,
Brown (2006) recomenda CFl aceitavel para valores iguais ou superiores a .90, e, Kline
(2011) diz-nos que valores de CFl superiores a .90 indicam um ajustamento razoavel.
Finalmente, o indice de ajustamento Tucker-Lewis Index (TLI) cujo valor apresentado foi
de .89 apresenta um valor inferior ao aceitavel segundo Brown (2006), valor esse que
deveria ser pelo menos de .90.

Os resultados obtidos da andlise confirmatdria ao modelo unidimensional inicial (cf.
Quadro 20) convocam a um esforco analitico reinterpretativo e a uma possivel reanalise
(ver os indices de RMSEA e TLI, por exemplo) com o intento de se melhorar o modelo
hipotético de base. Para esse efeito, tendo em conta que o valor dos indices de
modificacdo (IM)*® mais elevados estavam associados a covariancias do item 3 (Forma
como o lider organiza e coordena as atividades da equipa) com outros itens, bem como
se verificou uma inequivoca relacdo tedrica e eventualmente alguma redundancia
semantica do item 3 com o item 2 (Forma de trabalhar em equipa), optou-se por se

207

retirar esse item (item 3) Os resultados obtidos, através da andlise fatorial

206 . , . ope ~ ~ . ~ 7
Ao se analisar os indices de modificagdo deve-se ter sempre em atenc¢do a teoria, uma vez que, nao é

aconselhavel efetuar qualquer alteragdo apenas baseando-nos nos indices de modificagdo (Hair et al.,
2010).

207 ~ . . . ;. ~ N

9 A exclusdo de indicadores respeitou, sempre, o valor minimo de observa¢bes por cada parametro
estimado.
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confirmatoria - Modelo unidimensional (6 itens) -, conforme mostra o Quadro 20,
apontaram para uma ligeira melhoria do seu ajustamento, no entanto, houve a
necessidade de se continuar a otimizar a representacao dos dados por forma a obter
melhores resultados quanto aos valores dos indices (especificamente o valor de
RMSEA). Optamos por realizar uma nova andlise aos indices de modificagao (IM), tendo
sempre por base a ponderacdo interpretativa com o referencial tedrico de partida,
optando agora por reespecificarmos a estimacdo livre do parametro relativo a

covariacao dos erros de medida dos itens 1 e 2708 (

1 = Clima existente na equipa de
trabalho; 2 = Forma de trabalhar em equipa). Investigando em detalhe, embora o item
1 e o item 2, ndo sejam itens redundantes, uma vez que avaliam aspetos diferentes do
funcionamento do grupo/equipa, encontram-se de alguma forma relacionados. Com
efeito o clima de uma equipa remete para assuntos muito diversos, entre os quais a
forma de trabalhar. Outra razdo que pode justificar a covariacdo dos erros de medida
dos itens 1 e 2 pode estar, igualmente, relacionada com facto de os itens aparecerem
sequencialmente na escala, potencializando a elevacdo do valor do indice de
modificagdo. A introdugao da correlagao levou-nos a uma melhoria na qualidade dos
indices de avaliacdo do modelo, no entanto, decidimos proceder novamente a uma
analise confirmatdria, desta feita, ao Modelo unidimensional revisto 1 com vista a
obtencdo de melhores resultados. Neste modelo unidimensional revisto 2, efetudmos
uma anadlise aos indices de modificacdo e optdmos por correlacionar os erros de medida
dos itens 4 e 6 (4 = Resultados alcangados pela equipa de trabalho; 6 = Relagcbes entre
os membros da equipa de trabalho). Novamente, julgamos que a covariacdo dos erros
de medida do item 4 e do item 6 nao sdo redundantes. No entanto, ambos os itens se
referem a aspetos que remetem para dimensdes interdependentes da eficacia que,
entdo, se podem influenciar (positiva ou negativamente). Com efeito, enquanto o item
4 remete para a eficacia alcancada no grupo/equipa em termos de tarefa, o item 6
aponta para a dimensdo socio-afetiva da eficacia. A introdugdo desta correlagao fez
melhorar significativamente o valor de todos os indices, levando-nos a parar na

prossecucao de outras revisdes ao modelo, ver Quadro 20.

208 . ~ . . .~ . s ~ o
A covariacdo entre os erros evidencia erros de medicdo sistematicos e ndo aleatérios, podendo

resultar de construcdo frasica semelhante, do posicionamento sequencial no instrumento, bem como das
caracteristicas especificas dos respondentes (e.g., Aish & Joreskog, 1990).
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Quadro 20

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatdria & escala ESAG.

Modelo X2 Ax2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo -
unidimensional 397.00 - .04 .89 .93 .16 15-.18%**
L gl.=14
inicial
Modelo -
unidimensional 210.92 - .03 92 .95 .15 13- 17%*
. gl.=9
(6 itens)
Modelo 68.75%%*
unidimensional .I -3 142.17 .02 97 .99 .09 .07 - . 11%**
revisto 1 gl=
_Modelo 41.97%% .
unidimensional L =15 26.78 .02 .98 .99 .07 .05-.09
revisto 2 &=

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

Na figura 13 e no quadro 21 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
parametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam

saturacdes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007).
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Figura 13. Estrutura fatorial da ESAG (Modelo unidimensional revisto 2): Solucdo estandardizada, onde os
valores préximos dos erros de medicdo correspondem as proporcdes de variancia explicada (R?).

Quadro 21

Sumdrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria a escala ESAG (n = 1028).

Item Dimensao Loading R2
Fatorial

ESAG1 ESAG .79 .62
ESAG2 ESAG .76 .57
ESAG4 ESAG 77 .60
ESAGS5 ESAG .81 .66
ESAG6 ESAG .89 .79
ESAG7 ESAG .84 .70
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5.3.2.3. Estudo da fiabilidade

A fiabilidade da escala ESAG, a semelhanca do que aconteceu com a escala EDG
e EADG, foi avaliada através do cdlculo do alpha de Cronbach e da andlise das
correlagdes entre cada um dos itens e o total da dimensdo onde se inserem excluindo a
pontuacdo do proprio item. Como é possivel observar no Quadro 22, a andlise da
fiabilidade apontou para resultados bastante satisfatorios. Com efeito, o valor de alpha
de .92, bem como a magnitude das correlagGes dos itens com a dimensdo respetiva, sdo

indicativos da presenca da qualidade dos itens para a construcdo da medida.

Quadro 22

ESAG: Valores do alpha de Cronbach e correlacées item/dimenséo.

Dimensao Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Dimensao
.92
1 .79 91
2 77 91
4 72 .92
5 77 91
6 .81 .90
7 .80 91

5.4. Questiondrio GCE — Escala de Gestdao do Conhecimento em Equipas

5.4.1. Caracterizacao da Escala de Gestdao do Conhecimento em Equipas

(GCE)

A escala de Gestdao do Conhecimento em Equipas, de Cardoso e Peralta (2011),
foi desenvolvida de acordo com o modelo multidimensional de Cardoso (2003), que se
inspirou em diferentes contributos tedricos - orientagdes tedricas americanas,
japonesas e europeias - e que deu origem a escala “Gestdo do Conhecimento” (GC).
Este instrumento, Gestdo do Conhecimento, originalmente concebido para o contexto
organizacional foi, assim, adaptado para o contexto grupal.

O GCE permite avaliar catorze processos da gestdo do conhecimento grupal

distribuidos por seis sec¢Oes: criacdo e aquisicdo de conhecimento, atribuicdo de
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sentido ao conhecimento, partilha e difusdo do conhecimento, memadria da equipa,
recuperacdo e utilizacdo do conhecimento, e catalisadores de gestdo do
conhecimento?®.

Cardoso e Peralta (2011) construiram 88 itens distribuidos*'® da seguinte forma:
6 itens para avaliar a criagdo e aquisicdo externa; 6 itens para avaliar a criagdo e
aquisicdo interna; 7 itens para avaliar a atribuicdo de sentido ao conhecimento; 8 itens
para avaliar a partilha e difusdo intencional; 6 itens para avaliar a partilha e a difusao
ndo intencional; 6 itens para avaliar a memdria interna e intencional; 7 itens para
avaliar a membdria interna e tacita; 6 itens para avaliar a meméria externa; 6 itens para
avaliar a recuperacdo controlada; 6 itens para avaliar a recuperagdo automatica; 6 itens
para avaliar a utilizagdo do conhecimento; 6 itens para avaliar o lider; 6 itens para
avaliar os membros da equipa, e, finalmente, 6 itens para avaliar a organizagdo. A
escala de resposta é do tipo Likert com 5 pontos, desde 1 = (Quase ndo se aplica ou Néo
se aplica) a 5 = (Aplica-se quase totalmente ou Aplica-se totalmente).

A informacdo psicométrica acerca do GCE apresentada por Cardoso e Peralta
(2011) baseou-se numa amostra de 53 sujeitos pertencentes a 9 equipas de uma
organizacao do setor industrial portugués. Foi avaliada a unidimensionalidade de cada
um dos catorze processos, correspondentes as catorze dimensdes, através de analises

fatoriais exploratérias. Verificou-se que todos os processos eram unidimensionais**!

209 ~ ;
A apresentacdo detalhada dos processos encontra-se no capitulo Il deste trabalho, nomeadamente na

secc¢do: O modelo de Cardoso e sua aplicagdo/operacionalizagdo para o nivel grupal.

219 |nicialmente o instrumento GCE era constituido por 88 itens. Estes 88 itens foram apresentados a trés
psicélogos das organizagGes e do trabalho que os avaliaram de acordo com: a sua compreensibilidade,
tamanho, singularidade e repeticdio de conteudo. Apds algumas alteragdes, um grupo de cinco
especialistas avaliou cada item de acordo com a sua identificagdo com o processo correspondente, a
relevancia de cada indicador para o contexto grupal, bem como a adequabilidade da escala de Likert
utilizada (1. Quase ndo se aplica ou ndo se aplica; 2. Aplica-se pouco; 3. Aplica-se moderadamente; 4.
Aplica-se muito; 5. Aplica-se quase totalmente ou aplica-se totalmente). Os itens aceites por unanimidade
foram aqueles que foram ajustados de acordo com as indicagOes sugeridas (DeVellis, 2003; Moreira,
2009).

Posteriormente, o GCE foi administrado a 32 estudantes do ensino universitario. Esta etapa tinha como
principal objetivo a correspondéncia item-processo. Os resultados suportaram que os itens eram
identificados no processo correto numa proporg¢do significativamente superior a 50%. Foi, ainda,
realizada uma reflexdo falada com 15 sujeitos pertencentes a 5 equipas do sector industrial portugués.
Este processo tinha como objetivos fundamentais: (1) detetar eventuais incompreensdes, duvidas ou
significados distintos dos esperados, e, (2) verificar se determinado evento ou comportamento descrito
num item ocorria de facto em contexto organizacional. Os resultados obtidos, com base na reflexdo
falada, permitiram a alteracdo de alguns vocabulos de forma a se eliminarem ambiguidades e
imprecisdes. Surge, assim, a versao final constituida por 88 itens.

' De acordo com Preacher e MacCallum (2002), autores utilizados por Cardoso e Peralta (2011), uma
amostra de 53 sujeitos é suficiente para se proceder a uma analise fatorial exploratdria desde que: (1) as
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considerando o critério de Kaiser, o screeteste de Cattell e a percentagem total de
variancia explicada, e que todos os loadings fatoriais eram superiores ou iguais a .40.

A consisténcia interna de cada uma das catorze dimensbes da gestdo do
conhecimento em equipas, de acordo com os procedimentos e metodologia adotada
por Cardoso e Peralta (2011), apresentou sempre valores superiores a .70 (Nunnaly,
1978). Além disso, todos os itens apresentaram correlagées de, pelo menos, .30
(Nurosis, 1993) com a escala/processo correspondente, e a eliminagdo de qualquer
item tinha associado um prejuizo nos valores de consisténcia interna dos processos.
Concluiu-se, assim, que no que diz respeito as qualidades psicométricas avaliadas por
Cardoso e Peralta (2011), a escala GCE se mostrou uma opc¢ao adequada para avaliar a

gestdo do conhecimento em equipas numa organizacao.

5.4.2. Estudo da dimensionalidade e da fiabilidade — procedimentos

confirmatorios

Partiu-se para a analise confirmatoria porque ja existia o estudo psicométrico
exploratorio referido anteriormente (Cardoso & Peralta, 2011), e porque se queria
comprovar a unidimensionalidade de cada um dos constructos referentes aos
processos.

5.4.2.1. Amostra utilizada

Para a andlise fatorial confirmatdria dos processos de Gestdo do Conhecimento
em Equipas (GCE) fez-se uso de 2158 participantes. A amostra de partida era
constituida por 2193 sujeitos, dos quais se eliminaram 35 por conterem um ndimero de
itens ndo respondido igual ou superior a 10% (Hair et al., 2010). Verificdmos, através da
analise das estatisticas descritivas dos processos, que os itens se distribuiam por todas
as opcdes dos processos. Na opcdo do procedimento de substituicdo, em conformidade
com a forma como temos vindo a proceder com outros instrumentos, observdmos o

212

teste de Little’s MCAR“™* que nos apontou para a impossibilidade de assumir que os

comunalidades sejam elevadas; (2) o nimero de fatores a reter seja reduzido (i.e., 4 ou menos), e, (3) os
dados sejam fiaveis.
?2 valores do teste de Litle's MCAR: [1*16547) = 20605.596, p < .00].
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missings se distribuiam de forma completamente aleatdria. Nesse sentido optamos por
uma substituicdo dos dados omissos por meio do algoritmo EM (Expectation
Maximization) (Hair et al., 2010).

VerificdAmos, através do recurso a analise descritiva das varidveis socio
demograficas, excluindo os dados onde ndo se obtiveram respostas validas, que a
amostra é constituida por 2003 elementos do sexo masculino (95.2%) e 100 elementos
do sexo feminino (4.8%). O escaldo etario mais representado corresponde ao de 25
anos a 30 anos (526 elementos) e o escaldo menos representado aos individuos com
idade superior a 50 anos (4.6%). No que respeita as habilitacdes literarias, verificdmos
que o grupo mais representado é o do ensino secunddrio com uma percentagem de
56.6% (correspondente a 1172 elementos). Relativamente a antiguidade na equipa, o
grupo mais representado é o de mais de 1 até 3 anos com 576 elementos (27.7%),
acompanhado muito de perto pelos individuos com mais de 10 anos (26.3%). O Quadro
23 apresenta as caracteristicas sécio-demograficas da amostra de forma mais

detalhada.
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Quadro 23

Caracterizacdo da amostra em funcdo do género, idade, habilitacbes académicas e antiguidade na equipa

(n =2158°").

Caracteristicas Socio-demograficas N %
Género

Masculino 2003 95.2
Feminino 100 4.8
Total 2103 100.0
Idade

<25 107 5.1
25-30 526 25.1
31-35 514 24.6
36-40 330 15.8
41-45 245 11.7
46-50 274 13.1
>50 97 4.6
Total 2093 100.0

Habilitag6es Académicas

1.2 ciclo (basico) 53 2.6
2.2 ciclo (basico) 161 7.8
3.2 ciclo (basico) 660 31.9
Ensino secundario 1172 56.6
Ensino superior 26 13
Total 2072  100.0

Antiguidade na Equipa

<6 meses 20 1.0
6 meses até 1 ano 184 8.9
Mais de 1 ano até 3 anos 576 27.7
Mais de 3 anos até 5 anos 223 10.7
Mais de 5 anos até 10 anos 529 25.5
>10 anos 546 26.3
Total 2078  100.0

5.4.2.2. Andlise fatorial confirmatodria aos 11 processos da GCE

Este topico pretende demonstrar a validade do modelo de medida da Gestao do
Conhecimento em Equipas, processo a processo (dimensdo a dimensao), a partir de 11
analises fatoriais confirmatdrias. Assim, utilizando o método de estimacdo da maxima
verosimilhanca (Maximum Likelihood), apds uma andlise prévia aos pressupostos de
medida e verificacdo dos outliers, sujeitdamos cada processo da gestdo do conhecimento
em equipas, constituido cada um por um fator, aos procedimentos da técnica da

Analise Fatorial Confirmataria.

1> 0 n=2158 individuos corresponde a 211 equipas.
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Os processos utilizados por nés, nesta investigacdo, dizem respeito a: criacdo e
aquisicdo externa; criacdo e aquisicao interna; atribuicdo de sentido ao conhecimento;
partilha e difusdo intencional; partilha e a difusdo ndo intencional; memoria interna e
intencional; memdria interna e tacita; memodria externa; recuperacdo controlada;
recuperagao automatica e utilizagdo do conhecimento. A escolha destes 11 processos,
ao invés dos 14 que fazem parte da escala GCE, deveu-se a trés razées fundamentais:
(1) o elevado numero de questiondrios utilizados no nosso estudo (sobretudo ao nivel
da informacdo solicitada) — tivemos receio que o acréscimo de informacao fizesse com
gue os individuos se recusassem em responder, ou a obtencdo dos dados nao refletisse
O que se passava com a amostra em questﬁom; (2) o facto de a escala GCE possuir a
vantagem de podermos utilizar de forma independente os processos que mais nos
convém para determinado tipo de estudo, e, (3) o facto de se tratarem de catalisadores,
isto é, aspetos/atividades que podem potenciar os outros processos e, nesse sentido,
pretendendo reduzir a escala global optou-se por ndo incluir tais catalisadores [que
possuem, pelo que acabamos de dizer, uma natureza algo distinta dos outros, mais que
processos de GCE sdo estimuladores dos processos/atividades da GCE — das palavras

dos proprios autores Cardoso e Peralta (2011) se infere isso mesmo:

“As diferentes atividades relativas a cada dimensdo da gestdo do conhecimento
podem ser otimizadas pelos lideres e pelos membros das equipas e, decorrentemente,
também pela organizagao. A existéncia de uma cultura orientada para a aprendizagem
e para o conhecimento, bem como um encorajamento para inovar e para partilhar o
conhecido, associados a uma comunicagdo aberta, constituem fatores criticos que
podem catalisar os processos de gestdo do conhecimento ja referidos” (Cardoso&

Peralta, 2011, p. 6)].

Para a concretizacdo dos objetivos pretendidos por nds neste estudo, os 11 processos,
revelaram-se suficientes.
Os indices de ajustamento utilizados para avaliar a qualidade do ajustamento do

modelo aos dados obtidos, processo a processo, a semelhanca do que temos vindo a

214 ~ . ~ . . .
O cansaco e a falta de concentragéo provocadas pelo excesso de informacdo solicitada poderiam ser

exemplos de varidveis com impacto negativo de representacdo “real “da nossa amostra.
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fazer com outros instrumentos, sdo os indices propostos por Brown (2006), e, para os
interpretarmos vamos utilizar Brown (2006) e Kline (2011).

E de realcar que para todas as andlises fatoriais confirmatdrias se verificou
sempre a adequacdo da dimensdo da amostra e os requisitos adequados para
realizacdo desta técnica estatistica (Kline, 2011). Assim sendo, tendo em atencdo a
amostra utilizada (2158 sujeitos) e os parametros livres (variando entre 18 e 24) todos
os racios eram adequados (variando entre 119.9:1 e 89.9:1). Uma outra observacao
importa efetuar: em todas analises fatoriais confirmatdrias realizadas aos processos, a
execdo do processo partilha e difusdao nao intencional, o valor do Qui-Quadrado (xz)
revelou-se estatisticamente significativo; este valor tem de ser encarado com

precaucao, pois é sensivel a dimensdo amostral.

- Processo criagdo e aquisigdo externa:

Os resultados obtidos no modelo unidimensional inicial revelaram um Qui-Quadrado
[Xz(g) = 152.26, p < .001]. No que diz respeito ao Standardized Root Mean Square
Residual (SRMR) o ajustamento dos dados ao modelo hipotético de base apresentou
um valor de .04, valor inferior a .08, valor considerado por Brown (2006) como o limite
maximo de aprovac¢do para se considerar um ajustamento adequado. O Root Mean
Square Error of Aproximation (RMSEA) apresentou um valor de .09, no entanto, Brown
(2006) recomenda RMSEA perto de .06 ou inferior, e, Kline (2011) diz-nos que valores
de RMSEA > .10 sugerem um ajustamento pobre. O indice Comparative Fit Index (CFl)
revelou um valor de .95, Brown (2006) recomenda CFl desejavel com valores iguais ou
superiores a .95, e, Kline (2011) diz-nos que valores de CFl superiores a .90 indicam um
ajustamento razodvel. Finalmente, o indice de ajustamento Tucker-Lewis Index (TLI)
cujo valor apresentado foi de .92 apresenta um valor aceitavel segundo Brown (2006),

valor esse que deve ser de pelo menos de .90°".

216

De forma a melhorar o ajustamento do modelo“™, e uma vez que hd um item —item 1 —

gue apresenta saturacdo fatorial inferior a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007), optdmos por

> No capitulo IV deste trabalho, mais propriamente na sua secgao 4.5 - procedimentos metodoldgicos e

estatisticos, encontra-se de forma detalhada todos os valores dos indices de referéncia por nés utilizados.
De forma a tornar a leitura mais clara, futuramente - no que se refere a cada processo, ndo iremos referir
os valores de referéncia, apontando sé os valores obtidos em cada caso especifico.

*® 0 indice RMSEA apresenta, por exemplo, um valor elevado - de 0.9 - em relag3o ao desejavel.
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elimina-lo. Os resultados do modelo unidimensional final apresentam-se satisfatdrios

(cf. Quadro 24) ndo havendo necessidade de se proceder a outras alteracdes.

Quadro 24

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatdria ao processo criagéo e aquisicio externa.

Modelo X2 SRMR TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo -
unidimensional 152i2? 9 .04 92 .95 .09 .07 —.10%**
inicial &=
Modelo -
unidimensional 10.29 .02 98 >.99 .04 .02-.07
final gl.=2

*p<.050 **p <.010; ***p <.001

Na figura 14 e no quadro 25 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
parametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam

saturacdes fatoriais a variar entre .45 e .75 e valores de R? entre .20 e .56.
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Figura 14. Estrutura fatorial da criacdo e aquisicdo externa (Modelo unidimensional final): Solucdo
estandardizada, onde os valores proximos dos erros de medigdo correspondem as proporgdes de
variancia explicada (R%).
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Quadro 25

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatéria ao processo cria¢do e aquisicdo externa (n =
2158).

Item Processo Loading R2
Fatorial

GCca5 Cae .52 .27

GCca7 Cae .75 .56

GCca8 Cae .73 .53

GCcall Cae .45 .20

- Processo criagdo e aquisigcdo interna:

A AFC ao modelo composto pelos seis itens que marcam este processo revela um
ajustamento mediocre do modelo. Neste sentido fomos analisar os valores das
estimativas estandardizadas e dos indices de modificacdo com vista a podermos
compreender melhor o problema de ajustamento do modelo tedrico. Tendo em conta
que o valor dos indices de modificacdo (IM) mais elevados estavam associados a
covariancia do item 11 (Sabemos como, onde e quando propor novas ideias para a
equipa) com outros itens da escala, e que o mesmo acontecia com o item 12 (Criamos
novo conhecimento quando trabalhamos juntos), decidimos elimina-los. Quer o item 11
qguer o item 12 sdo ambos itens gerais e provavelmente o que eles expressam esta
contido nos outros itens.

Apds a retirada destes itens voltdmos a proceder a analise fatorial confirmatéria, onde
verificdmos que um dos itens possuia um valor de saturacdo fatorial baixo (item 9 -
Propomos novas ideias quer sejam ou ndo arriscadas = .33) e que necessitava ser
retirado. De realgar, que na primeira analise fatorial confirmatéria efetuada ao item 9,
este apresentava um valor de saturacdo fatorial de .45, e que o seu valor foi
decrescendo a medida que se tentava melhorar o ajustamento dos dados.

Contudo, ao retirar este item o modelo passa a ser composto por trés itens a marcar
um processo, o que torna o modelo determinado ou saturado dado que possui o
mesmo numero de parametros a estimar que os valores disponiveis na matriz. Dado
gue estes modelos aceitam apenas uma solucdo e que ndo tem sentido testar o
ajustamento do modelo (Kline, 2011; Maroco, 2010) optdmos por considerar este
calculo de forma alternativa aos restantes. A observacdo dos restantes modelos
colocava um outro processo de gestdo de conhecimento na mesma circunstancia de
modelo determinado ou saturado. Visto estarmos a analisar modelos fatoriais
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referentes a processos de gestdao do conhecimento que se esperam correlacionados,
optou-se por testar estes dois processos num Unico modelo com fatores
correlacionados. Passamos pois, de imediato a andlise do processo de recuperagdo
automdtica para, em seguida apresentarmos a analise dos dois processos — criagdo e

aquisi¢@o interna e recuperagdo automdtica — num Unico modelo.

- Processo de recupera¢do automdtica:

Tal como referimos os resultados obtidos da anadlise confirmatéria ao modelo
unidimensional inicial apelavam a um esforco analitico reinterpretativo. Efetivamente,
tendo em conta que o valor dos indices de modificacdao (IM) mais elevados estavam
associados a covaridncias do item 18 (Quando trocamos impressdes surge
informagdo/conhecimento sem nos darmos conta) com outros itens, bem como o seu
conteudo se encontrava implicitamente no item 3 (Executamos tarefas sem pensarmos
no conhecimento que estamos a aplicar), no item 4 (Quando trabalhamos temos em
conta conhecimento do qual ndo estamos conscientes no momento) e no item 6
(Realizamos uma parte do nosso trabalho de forma intuitiva), optamos por elimina-lo.
Dado que o ajustamento do modelo permanecia mediocre observamos novamente as
indicagdes dadas pelos indices de modificagao (IM) que revelaram valores elevados de
covariancias de erro do item 4 (Quando trabalhamos temos em conta conhecimento do
qual nGo estamos conscientes no momento) com varios outros itens. Como o conteudo
deste item se encontra implicito no item 3 (Executamos tarefas sem pensarmos no
conhecimento que estamos a aplicar), no item 5 (Realizamos uma parte do nosso
trabalho com base em conhecimento que surge automaticamente) e no item 6
(Realizamos uma parte do nosso trabalho de forma intuitiva), elimindamo-lo. Realizdmos
uma nova AFC onde observdamos valores de saturagdes fatoriais no item 11 (Quando
trabalhamos temos em conta sem querer os valores da nossa equipa) bastante
reduzidos (.33), neste sentido optamos por elimina-lo tornando, tal como referimos

inicialmente o modelo saturado.

- Processo criagdo e aquisigdo interna e processo recuperagdo automdtica:
No ambito da andlise fatorial confirmatéria submeteu-se o modelo hipotético de seis

itens, estruturados em dois fatores, ao método da maxima verosimilhanca.
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O teste do Qui-Quadrado de ajustamento dos dados para o modelo hipotético de base
é [Xz(g) =41.65, p <.001]. A analise complementar dos diversos indices de ajustamento —
SMRS, TLI, CFl, RMSEA — demonstrou, (cf. Quadro 26) que os indices ndo convocavam a
uma possivel andlise e intervencdo com o intuito de melhoria da adaptacdao do modelo

hipotético de base.

Quadro 26

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatéria ao processo criacdo e aquisicéo, e,
processo recuperagdio automdtica.

Modelo X2 SRMR  TLI CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo
bidimensional 41.65%**
inicial (Modelo gl.=8 03 98 .99 04 03-.06
final)

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

Na figura 15 e no quadro 27 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
pardametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam
saturacgOes fatoriais elevadas a variar entre .62 e.78.

A correlacdo entre os processos — criagdo e aquisi¢do interna e recupera¢do automadtica
— apresenta um valor baixo (r = .07), o que do ponto de vista tedrico apresenta
interpretabilidade. A criacdo e aquisicdo do conhecimento é o processo desencadeador
de todos os outros processos relacionados com a gestdo do conhecimento nos
grupos/equipas de trabalho, enquanto a recuperacdo do conhecimento é um processo
essencial para o desenvolvimento organizacional. A existéncia de uma correlacdo baixa
entre estes dois processos reforga a escolha pela realizagdo de célculos separados nos

restantes modelos de processos de GCE.
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Figura 15. Estrutura fatorial de criacdo e aquisicdo interna, e, de recuperacdo automatica (Modelo
bidimensional inicial - Modelo final): Solu¢do estandardizada, onde os valores préoximos dos erros de
medic¢do correspondem as proporg¢des de variancia explicada (RZ).

Quadro 27

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria ao modelo bidimensional — processo criagéo e
aquisicdo interna, e, processo recupera¢éo automdtica (n = 2158).

Item Processo Loading R2
Fatorial

GCca2 Cai .67 .45
GCca3 Cai .76 .58
GCcad Cai .69 .48
GCru3 Ra .62 .38
GCru5 Ra .75 .57
Gcrub Ra .78 .61

- Processo atribuigéo de sentido ao conhecimento:

Os resultados obtidos no modelo unidimensional inicial revelaram um Qui-Quadrado
[x2(14) = 307.11, p < .001]. No que diz respeito ao Standardized Root Mean Square
Residual (SRMR) o ajustamento dos dados ao modelo hipotético de base apresentou

um valor de .04; o Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) apresentou um
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valor de .10; o indice Comparative Fit Index (CFl) acusou um valor de .96, e, finalmente,
o indice de ajustamento Tucker-Lewis Index (TLI) apresentou um valor de .93.

Os resultados obtidos da analise confirmatdria ao modelo unidimensional inicial (ver
Quadro 28) apelam a um esforco analitico reinterpretativo e a uma possivel reanilise,
nomeadamente no que diz respeito ao indice RMSEA. Para esse efeito, tendo em conta
qgue o valor dos indices de modificacdo (IM) mais elevados estavam associados a
covariancia do item 6 (Dialogamos sobre as regras que regulam o nosso funcionamento)
com outros itens, decidimos elimina-lo. O item 6 trata-se de um item geral e
provavelmente o que ele expressa esta contido nos demais itens. Os resultados obtidos,
através da analise fatorial confirmatdria ao modelo unidimensional final (Quadro 28),
apontaram para uma melhoria do seu ajustamento ndo havendo a necessidade de se
continuar a melhorar a representacdo dos dados: (a) o teste do Qui-Quadrado
apresentou um valor [Xz(g) = 138.19, p < .001]; (b) no que diz respeito ao Standardized
Root Mean Square Residual (SRMR) o ajustamento dos dados para o modelo hipotético
de base apresentou um valor de .03; (c) o Root Mean Square Error of Aproximation
(RMSEA) apresentou um valor de .08; (d) o indice Comparative Fit Index (CFl) indicou
um valor de .98, e, (e) finalmente, o indice de ajustamento Tucker-Lewis Index (TLI)

apresentou um valor de .96.

Quadro 28

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatdria ao processo atribui¢io de sentido ao
conhecimento.

Modelo X2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo .
unidimensional 307.11 .04 93 .96 .10 .09 — . 11%**
. gl.=14
inicial
Modelo -
unidimensional 138.19 .03 96 .98 .08 .07 - .09***
final gl.=9

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

Na figura 16 e no quadro 29 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
parametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam

saturacdes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007).
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Figura 16. Estrutura fatorial de atribuicdo de sentido ao conhecimento (Modelo unidimensional final):
Solugdo estandardizada, onde os valores proximos dos erros de medigdo correspondem as proporgdes de
variancia explicada (R?).

Quadro 29

Sumdrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria ao processo de atribuigGo de sentido ao
conhecimento (n = 2158).

Item Processo Loading R2
Fatorial

GCcasl Cas .77 .60
GCcas2 Cas .77 .60
GCcas3 Cas .76 .58
GCcasd Cas 74 .55
GCcas5 Cas 47 .22
GCcas7 Cas .71 .50

- Processo partilha e difusdo intencional:
Os resultados obtidos numa primeira abordagem ao modelo - modelo unidimensional
inicial - revelaram um Qui-Quadrado [xz(zo) = 335.99, p < .001]. No Standardized Root

Mean Square Residual (SRMR) o ajustamento dos dados ao modelo hipotético de base
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apresentou um valor de .04; o Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA)
apresentou um valor de .09; o indice Comparative Fit Index (CFl) revelou um valor de
.95, e, finalmente, o indice de ajustamento Tucker-Lewis Index (TLI) apresentou um
valor de .93. Embora o modelo unidimensional inicial apresentasse valores indicativos
de ajustamento aceitaveis (ver Quadro 30), o indice RMSEA exibia um valor superior ao
aceitavel. Decidiu-se procurar uma estrutura fatorial que otimizasse a representacao
dos dados. Para esse efeito, tendo, em conta que o valor dos indices de modificacao
(IM) mais elevados estavam associados a covariancias do item 1 (Partilhamos
experiéncias e aprendizagens nas reuniées de trabalho) com outros itens, e este,
apresentava alguma similitude semantica com o item 2 (Os membros partilham o “saber

217 0s resultados obtidos, através da

fazer” de cada um), optou-se por eliminar o item 1
analise fatorial confirmatéria ao modelo unidimensional final (ver Quadro 30),
apontaram para uma melhoria do seu ajustamento ndo havendo necessidade de se
continuar a melhorar os dados: (a) o teste do Qui-Quadrado apresentou um valor [XZ(M)
= 159.95, p < .001]; (b) o Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) manifestou
um valor de .03 no ajustamento dos dados para o modelo hipotético de base; (c) o Root
Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) exibiu um valor de .07; (d) o indice

Comparative Fit Index (CFl) indicou um valor de .97, e, (e) finalmente, o indice Tucker-

Lewis Index (TLI) apresentou um valor de .96

Quadro 30

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatéria ao processo partilha e difusdo
intencional.

Modelo X2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Model 99 **
_Modelo 335.99 93 .95 .09 08— .09***
unidimensional .04
inicial gl.=20
Modelo -
unidimensional 159.95 .03 96 .97 .07 .06 - .08***
final gl.=14

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

217 .. ~ . . . . N ~ .
Apesar da eliminagdo do item 1 a ideia subjacente a sua construgdo permanece no item 2, que se

manteve.
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Na figura 17 e no quadro 31 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
pardametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam

saturacdes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007).
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Figura 17. Estrutura fatorial de atribuicdo de partilha e difusdo intencional (Modelo unidimensional final):
Solugdo estandardizada, onde os valores préoximos dos erros de medig¢do correspondem as proporgGes de
variancia explicada (RZ).
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Quadro 31

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria ao processo de partilha e difusdo intencional (n =
2158).

Item Processo Loading R2
Fatorial

GCpd2 Pdi .68 47
GCpd3 Pdi .70 49
GCpd5 Pdi .65 42
GCpd7 Pdi .69 48
GCpd9 Pdi .54 .29
GCpd10 Pdi .64 41
GCpd11l Pdi 71 .50

- Processo partilha e difus@o ndo intencional:

Efetudmos uma AFC ao modelo unidimensional inicial, obtendo os seguintes resultados
(cf. Quadro 32): Qui-Quadrado [Xz(g) = 220.35, p < .001]; Standardized Root Mean
Square Residual (SRMR) exibiu um valor de .04; Root Mean Square Error of
Aproximation (RMSEA) apresentou um valor de .10; Comparative Fit Index (CFl) revelou
um valor de .94, e, por ultimo, o indice de ajustamento Tucker-Lewis Index (TLI) foi de
.90.

Alguns indices, nomeadamente o RMSEA e o TLI, necessitavam de um valor indicativo
de ajustamento aceitavel, optando-se, por esta razdo, por verificar o valor dos indices
de modificacdo (IM) do modelo unidimensional inicial. Averiguou-se que o valor dos IM
mais elevados estavam associados ao item 12 (Conversamos sobre a nossa equipa
quando casualmente nos encontramos), e que este apresentava alguma similitude no
conteudo com o item 8 (No final do dia e nos intervalos, conversamos de forma
descontraida sobre os mais variados assuntos). Assim, decidimos eliminar o item 12.
Apesar da eliminacdo do item 12 a ideia subjacente a sua constru¢cdo permanece no
item 8, que se manteve. Os resultados obtidos através de uma nova analise fatorial
confirmatdria ao modelo unidimensional inicial apontaram para uma melhoria do seu
ajustamento, no entanto, o indice RMSEA (= .10) ainda ndo era favordvel. Observando
o valor dos IM, verificAmos, por um lado, que os valores mais elevados deste se
encontram associados ao item 6 (Trocamos e-mails e telefonemas com histdrias
engracadas que aconteceram no trabalho) e, por outro, que existia uma semelhanca
semantica do item 6 com o item 4 (Em momentos de descontracéo, contamos piadas
relacionadas com o nosso trabalho). Optamos por eliminar o item 6. Efetudmos, desta
forma, uma AFC (Modelo unidimensional final), obtendo os seguintes resultados (cf.
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Quadro 32): o Qui-Quadrado [xz(z) = 1.65, p < .44] apresentou um valor estatisticamente
nao significativo e diminuiu de forma bastante expressiva; o Standardized Root Mean
Square Residual (SRMR) exibiu um valor de .00; o Root Mean Square Error of
Aproximation (RMSEA) apresentou um valor de .00; o Comparative Fit Index (CFl)
revelou um valor >.99, e, finalmente, o Tucker-Lewis Index (TLI) cujo valor estimado foi
>.99 apresenta o valor maximo aceitavel. Ndo havendo necessidade de se continuar a

melhorar o ajustamento dos dados, aceitamos esta estrutura fatorial.

Quadro 32

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatdria ao processo partilha e difusdo ndo
intencional.

Modelo X2 SRMR T CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)

Modelo I
unidimensional 220.35 .04 .90 .94 .10 .09 — . 12%**

inicial gl.=9
Modelo 1.65
unidimensional I- P .00 >99 >99 <.001 .00-.04
final &l
*p< .05 **p < .01; ***p <.001

Na figura 18 e no quadro 33 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
parametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam

saturacOes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007).
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Figura 18. Estrutura fatorial de atribuicdo de partilha e difusdo ndo intencional (Modelo unidimensional
final): Solugdo estandardizada, onde os valores proximos dos erros de medicdo correspondem as
proporcdes de variancia explicada (R?).

Quadro 33

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria ao processo de partilha e difusGo néo intencional
(n =2158).

Item Processo Loading R2
Fatorial

GCpd4 Pdni .66 44

GCpd8 Pdni .63 .40

GCpd13 Pdni .76 .57

GCpdi14 Pdni .59 .35

- Processo memdiria interna e intencional:

No ambito da andlise fatorial confirmatéria submeteu-se o modelo hipotético de seis
itens, estruturados num so fator, ao método da maxima verosimilhanca.

O teste do Qui-Quadrado de ajustamento dos dados para o modelo hipotético de base
é [0 = 133.69, p < .001]. A analise complementar dos diversos indices de ajustamento
— SMRS, TLI, CFl, RMSEA — demonstrou, (cf. Quadro 34) que o modelo tedrico se ajusta

de forma aceitavel aos dados empiricos.
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Quadro 34

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatdria ao processo memdria interna e
intencional.

Modelo X2 SRMR  TLI CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo
unidimensional 133.69%** .
inicial (Modelo gl =9 .03 94 96 .08 .07 -.09
final)

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

Na figura 19 e no quadro 35 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
parametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam

saturacdes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007).
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Figura 19. Estrutura fatorial de memdria interna e intencional (Modelo unidimensional inicial — Modelo
final): Solugdo estandardizada, onde os valores proximos dos erros de medigdo correspondem as
~ oA . . 2
proporgdes de variancia explicada (R?).
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Quadro 35

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria ao processo memdaria interna e intencional (n =
2158).

Item Processo Loading R2
Fatorial

GCmol Mii .64 41
GCmo4 Mii .66 A4
GCmo5 Mii .64 A1
GCmo10 Mii .65 42
GCmol4 Mii .59 .35
GCmo1l6 Mii .62 .38

- Processo memdiria interna e tdcita:

Submeteu-se o modelo hipotético de sete itens, estruturados num Unico fator, ao
método da maxima verosimilhanga. Os resultados obtidos a este modelo
unidimensional inicial revelaram um Qui-Quadrado [x2(14)= 282.44, p < .001]. No que diz
respeito ao Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) o ajustamento dos dados
ao modelo hipotético de base apresentou um valor de .04; o Root Mean Square Error of
Aproximation (RMSEA) apresentou um valor de .09; o indice Comparative Fit Index (CFl)
indiciou um valor de .95, e, finalmente, o Tucker-Lewis Index (TLI) apresentou um valor
de .93.

Os resultados obtidos da analise confirmatdria ao modelo unidimensional inicial (ver
Quadro 36) sugerem, assim, um esforco reinterpretativo e a uma possivel reanalise,
nomeadamente no que diz respeito ao indice RMSEA. Para esse efeito, tendo em conta
que o valor dos indices de modificacdo (IM) mais elevados estavam associados a
covariancias do item 19 (Compreendemos os objetivos da equipa) com outros itens, e o
facto da sua exclusdo ndo comprometer a medida da dimensdo, optdmos por elimina-
lo. Os outros itens parece que conseguem marcar de forma adequada a medida de
memoaria interna e tacita. Os resultados obtidos, através da analise fatorial
confirmatdria ao modelo unidimensional final (ver Quadro 36) apontaram para uma
melhoria do seu ajustamento ndo havendo a necessidade de se continuar a aperfeicoar
a representacdao dos dados: (a) o teste do Qui-Quadrado apresentou um valor[xz(g) =
79.40, p < .001]; (b) no que diz respeito ao Standardized Root Mean Square Residual
(SRMR) o ajustamento dos dados ao modelo hipotético de base apresentou um valor de

.02; (c) o Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) apresentou um valor de .06;
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(d) o indice Comparative Fit Index (CFl) indicou um valor de .98, e, (e) finalmente, o
indice de ajustamento Tucker-Lewis Index (TLI) apresentou um valor de .97.
Os resultados encontrados, bem como a andlise e interpretacdo do processo,

contribuiram para demonstrar a adequacdo desta estrutura unifatorial.

Quadro 36

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatdria ao processo memdria interna e tdcita.

Modelo X2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo ok
unidimensional 282.44 .04 93 .95 .09 .09 — .10%**
L gl.=14
inicial
Modelo o
unidimensional 79:40 .02 97 .98 .06 .05-.07
final gl.=9

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

Na figura 20 e no quadro 37 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
parametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam

saturacdes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007).
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Figura 20. Estrutura fatorial de memdria interna e tacita (Modelo unidimensional final): Solugdo
estandardizada, onde os valores préximos dos erros de medigao correspondem as proporgdes de
variancia explicada (RY).

Quadro 37

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria ao processo memdaria interna e tdcita (n = 2158).

Item Processo Loading R2
Fatorial

GCmo2 Mit .73 .54
GCmo3 Mit .66 .43
GCmob Mit .70 48
GCmo1ll Mit .60 .36
GCmo1l5 Mit .62 .39
GCmo18 Mit .69 47

- Processo memoria externa:
No ambito da andlise fatorial confirmatdria submeteu-se o modelo hipotético de seis

itens, estruturados num so fator, ao método da maxima verosimilhanca.
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O teste do Qui-Quadrado de ajustamento dos dados para o modelo hipotético de base
foi [y’ = 237.25, p < .001]. A analise complementar dos diversos indices de
ajustamento — SRMR, TLI, CFl, RMSEA — demonstrou, (cf. Quadro 38) que os indices
convocavam a uma possivel andlise e intervengdo com o intuito de melhoria da
adaptacdo ao modelo hipotético de base. Para esse efeito, observando o output do
modelo unidimensional inicial, verificdmos que o valor dos indices de modificagao (IM)
mais elevados estavam associados a covariancias de erro do item 13 (Temos uma
reputagcdo marcada dentro da organiza¢Go) com varios outros itens, e que a sua
exclusdao ndao comprometia a medida tedrica da dimensao, optdmos por elimina-lo. Os
resultados obtidos, através da andlise fatorial confirmatdria ao modelo unidimensional
final (ver Quadro 38) apontaram para uma melhoria do seu ajustamento: (a) o teste do
Qui-Quadrado apresentou um valor [Xz(s) = 25.57, p < .001]; (b) o Standardized Root
Mean Square Residual (SRMR) apresentou um valor de .02; (c) o Root Mean Square
Error of Aproximation (RMSEA) apresentou um valor de .04; (d) o indice Comparative Fit
Index (CFl) indicou um valor de .99, e, (e) finalmente, o indice de ajustamento Tucker-
Lewis Index (TLI) apresentou um valor de .99.

Os resultados encontrados, bem como a analise e interpretacdo do processo,

contribuiram para demonstrar a adequacdo desta estrutura unifatorial.

Quadro 38

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatdria ao processo memdria externa.

Modelo X2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo -
unidimensional 237i2§ 9 .04 92 .95 A1 10— . 12%**
inicial &l-=
Modelo .
unidimensional 25.57 .02 99 .99 .04 .03-.06
final gl.=5

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

Na figura 21 e no quadro 39 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
pardametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam

saturacdes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007).
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Figura 21. Estrutura fatorial de memaria externa (Modelo unidimensional final): Solu¢do estandardizada,
onde os préximos dos erros de medic3o correspondem as propor¢des de varidncia explicada (R?).

Quadro 39

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria ao processo memdaria externa (n = 2158).

Item Processo Loading R2
Fatorial

GCmo7 Me .57 .32

GCmo8 Me .76 .57

GCmo9 Me 72 .52

GCmo1l2 Me .66 44

GCmol7 Me .68 A7

- Processo recuperagéio controlada:

Os resultados obtidos no modelo unidimensional inicial revelaram um Qui-Quadrado
[Xz(g) = 340.12, p < .001]. No que diz respeito ao Standardized Root Mean Square
Residual (SRMR) o ajustamento dos dados ao modelo hipotético de base apresentou
um valor de .04; o Root Mean Square Error of Aproximation (RMSEA) apresentou um
valor de .13; o indice Comparative Fit Index (CFl) revelou um valor de .93, e, finalmente,

o indice de ajustamento Tucker-Lewis Index (TLI) apresentou um valor de .89
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Os resultados obtidos da andlise confirmatdria ao modelo unidimensional inicial, ver
Quadro 40, convocam a um esforco de reandlise (ver os indices de RMSEA e TLI, por
exemplo) com o intento de se melhorar o modelo hipotético de base. Para esse efeito,
tendo em conta que o valor dos indices de modificacdo (IM) mais elevados estavam
associados a covariancias de erro do item 2 (Recuperamos modos de pensar e de agir
que nos conduziram ao sucesso no passado) com outros itens, bem como se verificou
gue o conteldo deste item se encontrava de alguma forma nos demais itens que fazem
parte deste fator, optou-se por elimina-lo®*%. Os resultados obtidos, através da anélise
fatorial confirmatdria ao modelo unidimensional final, ver Quadro 40, apontaram para
uma melhoria do seu ajustamento ndao havendo a necessidade em se continuar a

otimizar a representacdo dos dados por forma a se obter melhores resultados.

Quadro 40

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatdria ao processo recuperagéo controlada.

Modelo X2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo ok
unidimensional 340i13 9 .04 .89 .93 13 12— . 14%**
inicial &=
Modelo -
unidimensional 45.40 .02 98 .99 .06 .05-.08
final gl-=5

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

Na figura 22 e no quadro 41 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
pardametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam

saturacdes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007).

218 g itens, todos eles pertencentes ao processo recuperagdo controlada, que estdo a cobrir o conteddo
do item 2 e justificam a sua saida e covariancia de erro sdo: o item 1 - Recuperamos o conhecimento que
fomos organizando e armazenando ao longo do tempo;, o item 8 - Recuperamos
informagdo/conhecimento que estd no site/intranet/manuais da organiza¢do; o item 12 - Recuperamos
solugbes que foram validadas e armazenadas por nds no passado; o item 15 - Recuperamos o
conhecimento que resultou das nossas reflexées em equipa, e, o item 16 - Recuperamos as melhores
prdticas desenvolvidas pela nossa organizagdo.

256



¥

GCrui

!

27

GCru8

3

1

GCrui2

6

1

GCru15

6

1

L L1

GCru16

Figura 22. Estrutura fatorial de recuperagao controlada (Modelo unidimensional final): Solugdo
estandardizada, onde os valores proximos dos erros de medicdo correspondem as proporgdes de
variancia explicada (RZ).

Quadro 41

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria ao processo recuperagdo controlada (n = 2158).

Item Processo Loading R2
Fatorial

GCcrul Rc .64 41

GCcru8 Rc .52 27

GCcrul2 Rc .61 .37

GCcrul5 Rc .79 .62

GCcrul6 Rc .82 .67

- Processo utiliza¢do do conhecimento:

Submeteu-se o0 modelo hipotético de seis itens, estruturados num unico fator, ao
método da maxima verosimilhanga. Os resultados obtidos a este modelo
unidimensional inicial revelaram um Qui-Quadrado [}’ = 266.76, p < .001]. No que diz
respeito ao Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) o ajustamento dos dados

ao modelo hipotético de base apresentou um valor de .03; o Root Mean Square Error of
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Aproximation (RMSEA) apresentou um valor de .12; o indice Comparative Fit Index (CFl)
indiciou um valor de .97, e, finalmente, o Tucker-Lewis Index (TLI) apresentou um valor
de .94

Os resultados obtidos da analise confirmatéria ao modelo unidimensional inicial (ver
Quadro 42) sugerem um esfor¢o reinterpretativo e uma possivel reanalise. Para esse
efeito, tendo em conta que o valor dos indices de modificacdo (IM) mais elevados
estavam associados a covariancias de erro do item 9 (O nosso conhecimento melhora o
nosso desempenho) com outros itens, bem como o facto de o seu conteldo se
encontrar de forma implicita no item 13 (O nosso conhecimento aumenta a nossa
produtividade), no item 14 (O nosso conhecimento torna a equipa mais eficaz) e no item
17 (O nosso conhecimento melhora a qualidade do que fazemos), optou-se por se
eliminar o item 9. Os resultados obtidos através de uma nova andlise fatorial
confirmatdria apontaram para uma melhoria, no entanto, o item 7 apresentava uma
saturacdo fatorial inferior a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007), razdo pela qual optamos
por elimind-lo. Os resultados deste modelo unidimensional final apresentaram-se
satisfatdrios (cf. Quadro 42) ndo havendo a necessidade de se continuar a otimizar a

representacao dos dados.

Quadro 42

indices de ajustamento obtidos na andlise fatorial confirmatdria ao processo utilizacdo do conhecimento.

Modelo X2 SRMR  TLI CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
Modelo .
unidimensional 266i7f9 .03 94 97 a2 10— .13%**
inicial &=
Modelo .
unidimensional 27.30 .01 98  >.99 .08 .05 - .10*
final gl.=2

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

Na figura 23 e no quadro 43 apresentamos a estrutura fatorial retida. Todos os
pardametros estimados sdo estatisticamente significativos e os itens apresentam

saturacdes fatoriais superiores a .45 (Tabachnick & Fidell, 2007).
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Figura 23. Estrutura fatorial de utilizagdo do conhecimento (Modelo unidimensional final): Solucdo
estandardizada, onde os valores proximos dos erros de medicdo correspondem as proporgdes de
variancia explicada (R?).

Quadro 43

Sumadrio dos resultados da andlise fatorial confirmatdria ao processo utiliza¢do do conhecimento (n =
2158).

Item Processo Loading R2
Fatorial

GCcrulO Uc .79 .62

GCcrul3 Uc .84 71

GCcrulsd Uc .86 .74

GCcrul? Uc .79 .62

5.4.2.3. Estudo da fiabilidade
A fiabilidade dos onze processos da escala GCE, a semelhanca do que aconteceu

com as escalas EDG, ESAG e EADG, foi avaliada através do calculo do alpha de Cronbach

e da analise das correlagbes entre cada um dos itens e o processo onde se inserem.
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- Processo criagdo e aquisigdo externa.

Como é possivel observar no Quadro 44, a andlise da fiabilidade apontou para
resultados satisfatérios. Com efeito, o valor de alpha de .70%° bem como a magnitude
das correlagbes dos itens com o total do respetivo processo, sdo indicativos da presenca

da qualidade dos itens para a construcdo da medida.

Quadro 44

Processo criagcdo e aquisicdo externa: Valores do alpha de Cronbach e correlagées item/processo

Processo Itens Correlagdo  Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Processo
.70
5 41 .67
7 .58 .57
8 .57 .57
10 .36 70

- Processo cria¢do e aquisicdo interna, e, processo de recuperagdo automdtica.O Quadro
45 mostra-nos que a analise da fiabilidade apontou para resultados satisfatérios. Com
efeito, os valores de alpha de .75 e de .76, respetivamente, para o processo criacdo e
aquisicdo interna, e, processo recuperacao automatica, bem como a magnitude das
correlagBes dos itens com o processo respetivo, sdo indicativos da presenca de dois

processos com boa consisténcia interna.

219 DeVellis (2003) considera aceitavel valores de alpha superiores a .60.
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Quadro 45

Processo cria¢do e aquisigcdo interna, e, processo recuperacdo automatica: Valores do alpha de Cronbach
e correlagées item/processo.

Processos Itens Correlagdo  Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Processo
Criagdo e aquisicao .75
interna
2 .56 .69
3 .61 31
4 .57 68
Recuperagio
automatica .76
3 .54 74
5 .61 .66
6 .63 63

- Processo de atribuigdo de sentido ao conhecimento.

A avaliacdo da fiabilidade apontou para bons resultados no que diz respeito ao processo
atribuicao de sentido ao conhecimento, com um valor de alpha igual a .86.

O Quadro 46 mostra-nos que o Unico item cuja remocao estd associada a um acréscimo
no indice de fiabilidade dos resultados é o item 5. Decidimos, no entanto, ndo exclui-lo.
As razbes que nos levaram a tomar tal opgdo foram: (i) o item correlaciona-se com o
respetivo processo (.44), situando-se acima do valor de referéncia de .30 proposto por
Field (2009); (ii) a manutenc¢do do item vai ao encontro do modelo teérico de base
proposto pelos autores (Cardoso & Peralta, 2011) e (iii) o valor de alpha total, de .86 é
considerado ja um bom valor e uma centésima de subida ndo nos pareceu ter um

impacto importante.
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Quadro 46

Processo de atribuigdo de sentido ao conhecimento: Valores do alpha de Cronbach e correlagées
item/processo.

Processo Itens Correlagdo  Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Processo
.86
1 .69 .82
2 .69 .82
3 .70 .82
4 .67 .82
5 A4 .87
7 .67 .82

- Processo partilha e difusdo intencional.

Observando o Quadro 47 verificamos que a andlise da fiabilidade apontou para
resultados satisfatérios. Com efeito, o valor de alpha de .84, bem como a magnitude
das correlagdes dos itens com o respetivo processo, sao indicativos da presenca da

gualidade dos itens para a construcdo da medida.

Quadro 47

Processo partilha e difuséo intencional: Valores do alpha de Cronbach e correlagdes item/processo.

Processo Itens Correlagdo  Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Processo
.84
2 .62 .81
3 .63 .81
5 .58 .82
7 .63 .81
9 .49 .83
10 .58 .82
11 .65 .81

- Processo partilha e difusé@o néo intencional.

A andlise da fiabilidade deste processo indicou-nos resultados satisfatorios (ver Quadro
48). Com efeito, o valor de alpha de .76, bem como a magnitude das correla¢des dos
itens com o respetivo processo, sdo indicativos da presenca da qualidade dos itens para

a construcao da medida.
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Quadro 48

Processo partilha e difuséo néo intencional: Valores do alpha de Cronbach e correlagées item/processo.

Processo Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Processo
.76
4 .56 70
8 .53 71
13 .62 .66
14 .50 72

- Processo memdria interna e intencional.

Como é possivel observar no Quadro 49, a andlise da fiabilidade apontou para
resultados satisfatérios. Com efeito, o valor de alpha de .80, bem como a magnitude
das correlagdes dos itens com o respetivo processo, sao indicativos da presenca da

gualidade dos itens para a construcdo da medida.

Quadro 49

Processo memdria interna e intencional: Valores do alpha de Cronbach e correlag¢ées item/processo.

Processo Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/Proces sem o item
SO

.80
1 .56 77
4 .57 77
5 .56 77
10 .57 77
14 .53 .78
16 .55 77

- Processo memdria interna e tdcita.

O Quadro 50, no que diz respeito a analise da fiabilidade, aponta para resultados
satisfatorios. Com efeito, o valor de alpha de .83, bem como a magnitude das
correlagbes dos itens com o respetivo processo, sdo indicativos da presenca da

gualidade dos itens para a construcdo da medida.
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Quadro 50

Processo memdria interna e tdcita: Valores do alpha de Cronbach e correlag¢ées item/processo

Processo Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Processo
.83
2 .65 .79
3 .58 .80
6 .62 .79
11 .54 .81
15 .56 .81
18 .62 .79

- Processo memdria externa.

A andlise a fiabilidade do fator memoaria externa, como é possivel observar no Quadro
51, apontou para resultados satisfatérios. Com efeito, o valor de alpha de .81, bem
como a magnitude das correlagdes dos itens com o respetivo processo respetiva, sdo

indicativos da presencga da qualidade dos itens para a construgdo da medida.

Quadro 51

Processo memdria externa: Valores do alpha de Cronbach e correlagcées item/processo

Processo Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Processo
.81
7 .51 .80
8 .66 .75
9 .63 .76
12 .59 .78
17 .61 77

- Processo recuperagdo controlada.

O Quadro 52 mostra-nos resultados favoraveis da analise da fiabilidade do processo
recuperacao controlada. Com efeito, o valor de alpha de .81, bem como a magnitude
das correlacdes dos itens com o respetivo processo, sdo indicativos da presenca da

qualidade dos itens para a constru¢dao da medida.
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Quadro 52

Processo recuperacdo controlada: Valores do alpha de Cronbach e correlagées item/processo

Processo Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Processo
.81
1 .58 77
8 .48 80
12 .55 .78
15 .66 .75
16 .69 74

- Processo utiliza¢Go do conhecimento.

Observando o Quadro 53 verificamos que a andlise da fiabilidade apontou para
resultados satisfatérios. Com efeito, o valor de alpha de .89, bem como a magnitude
das correlacdes dos itens com o respetivo processo, sdo indicativos da presenca da

gualidade dos itens para a constru¢do da medida.

Quadro 53

Processo utilizagdo do conhecimento: Valores do alpha de Cronbach e correlagées item/processo.

Processo Itens Correlagao Alpha total Alpha
Item/ sem o item
Processo
.89
10 74 .87
13 77 .86
14 .79 .85
17 74 .87
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6.1. Introducgao

O Capitulo 6 é dedicado a apresentagao dos resultados, nomeadamente do teste
das hipdteses do estudo empirico que realizdmos. Previamente a apresentacdo dos
resultados procedemos ao calculo dos indices ADM, para avaliacdo do acordo inter-
juizes, com vista a agregacdo dos dados a nivel grupal. A apresentacdao dos resultados
inicia-se com a exposigao das estatisticas descritivas dos quatro instrumentos de
medida: 1) EDG e fases/fatores constituintes, 2) EADG, 3) ESAG e 4) GCE e processos
constituintes. Procedemos a comparacdo entre as pontuacdes médias de cada um dos
fatores e ao calculo das intercorrelagbes fatoriais. Seguidamente, procuramos

responder a cada um dos objetivos e testar as hipdteses de investigacao.

6.2. Agregacao dos dados a nivel grupal: Calculo dos indices ADM

Conforme foi referido na seccdo da metodologia, os dados referentes aos
questionarios EDG, ESAG e GCE foram preenchidos pelos membros das equipas
inquiridas. Para agregar as respostas dos membros de cada equipa, no sentido de
justificar uma configuragao de dados a nivel de equipa de trabalho, procuramos um
indice de concordancia que nos indicasse se as perce¢des dos membros sdo
suficientemente homogéneas para nos podermos referir a elas como um atributo de
uma equipa (Burke & Dunlap, 2002; Dunlap, Burke, & Smith-Crowe, 2003; Yammarino &
Dansereau, 2011).

O indice ADM é uma medida de acordo inter-juizes (IRA — interrater agreement)
— “IRA refers to the absolute consensus in scores furnished by multiple judges for one or
more targets (...). Estimates of IRA are used to address whether scores furnished by
judges are interchangeable or equivalent in terms of their absolute value” (LeBreton &
Senter, 2008, p. 816).

A opcao pelo cdlculo do indice ADM deveu-se ao facto de nos podermos basear
nas respostas de cada elemento de uma dada equipa nos respetivos instrumentos de

medida, obtendo informacdo sobre o nivel de concordancia das respostas dadas por
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esses individuos em cada equipa (Burke, Finkelstein, & Dusig, 1999; Dunlap, Burke, &

Smith-Crowe, 2003). Segundo LeBreton e Senter (2008),

The AD index has been proposed by Burke, Finkelstein, and Dusing (1999) as another
measure of IRA. This measure, like ryg, was developed for use with multiple judges
rating a single target on a variable using an interval scale of measurement. These
authors described this index as a “pragmatic” index of agreement because it estimates

agreement in the metric of the original scale of the item. We concur (p. 820).

Apesar de podermos proceder aos calculos recorrendo a mediana dos itens que
constituem cada instrumento de medida, optdmos por recorrer a pontuacao média,
dada a popularidade deste procedimento utilizando as pontuacdes médias (Burke &
Dunlap, 2002). Para tal utilizdmos o racio de c¢/6 proposto por Burke e Dunlap (2002),
sendo ¢ o numero de op¢bes de resposta para os itens de cada instrumento de medida.

Segundo os autores,

high agreement was obtained when the AD values for 5-, 7-, 9-, and 11-point scales
were less than 0.8, 1.2, 1.5, and 1.8, respectively. These critical values provide a useful
heuristics for researchers interested in using the AD indices in their work. (LeBreton &

Senter, 2008, p. 836).

Assim, para as escalas EDG e ESAG obtemos um récio de 7/6 = 1.17, ja que
ambas possuem sete alternativas de resposta; para a escala GCE o racio obtido é de 5/6
= .83, uma vez que a escala é avaliada em cinco op¢des de resposta de tipo Likert. Estes
valores serdo os pontos de corte a partir dos quais verificaremos se estamos em
condicGes de agregar as respostas dos membros em cada equipa. Valores inferiores ou
iguais aos pontos de corte indicam-nos confianga nas agregacoes.

Os indices ADM foram calculados para cada escala global e fatores constituintes
a partir da férmula do desvio-médio. Assim, procedemos ao somatdrio da diferenga em
valor absoluto das respostas de cada membro da equipa e a média das respostas a esse
item, dividido pelo numero total de participantes. A determinagdo do indice ADM para
cada escala, a partir dos valores dos desvios médios, corresponde ao somatorio dos

desvios médios de cada item dividido pelo nimero de itens.
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Os valores do indice de concordancia ADM para as escalas EDG, ESAG e GCE,
calculados com base nas 211 equipas, constam no Quadro 54. Conforme podemos
observar, as pontuacdes médias dos indices de concordancia ADM situam-se nas trés
escalas significativamente abaixo do valor do ponto de corte. Especificando, para a
escala EDG obtemos um t(209) = - 8.90, p < .001, quando comparamos a pontuacao
média dos indices de concordancia ADM com o ponto de corte 1.17. Para a escala ESAG
o teste das diferencas entre as médias indicou um t(206) = - 50.05, p < .001, ao passo
gue para a escala GCE o valor apurado foi de t(210) = - 5.76, p < .001. Assim, para a
média das equipas concluimos que existe concordancia, jd que os indices médios de
concordancia ADM se situam abaixo dos respetivos pontos de corte.

Procedendo a uma andlise mais detalhada, inspecionamos os valores maximos
dos indices para cada escala (cf. Quadro 54). Para a escala ESAG constatamos que o
valor mdaximo apurado para o indice ADM é de 1.04, valor abaixo do ponto de corte
1.17. Concluimos, assim, que para a escala ESAG existe homogeneidade intra-equipas
para todas as equipas em estudo. Ja para as escalas EDG e GCE os valores maximos
superam o valor fixado para o ponto de corte do indice de concordancia, o que nos leva
a verificar que existem equipas cuja homogeneidade intra-equipas € inferior ao valor

desejado.

Quadro 54

Valores dos indices de concorddncia ADM para os instrumentos de medida EDG, ESAG e GCE

Escala Minimo Maximo Média Desvio-padrio Ponto de corte
EDG .00 1.83 1.01 .26 1.17
ESAG .00 1.04 A48 .20 1.17
GCE .00 1.11 .76 .18 .83

LeBreton e Senter (2008), a propdsito do indice ryg, indice em que “Higher
scores indicate greater reduction in error variance and, thus, higher levels of
agreement” p. 835), sugerem que o investigador deve analisar a investigacdo em causa
e o tipo de medidas utilizadas (e.g., se sdo medidas novas ou medidas ja tradicionais),
na tomada de decisdo face a eliminacdo das equipas cujo indice de concordancia se

situa abaixo do desejavel. Conforme referem para este indice,
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Although the .70 cut point has been a useful heuristic, we advance that researchers
should think more globally about the necessity of high versus low within-group
agreement based on their particular research question and composition model,
clearly, some composition models do not require any level of agreement (...) whereas
other models require establishing some minimal level of agreement. We believe that
the .70 cut point artificially dichotomizes agreement (...) and it may not be useful for

justifying aggregation in multilevel models (p. 835).

Assim, os autores sugerem analisar a percentagem de indices que se situam
aquém do ponto de corte. Atendendo aos valores dos nossos pontos de corte, ha que
verificar qual a percentagem de equipas cujo ADM supera esses valores
(designadamente, 1.17 para a escala EDG e .83 para a escala GCE). Fazendo uma
analogia com o indice rWG, cujo ponto de corte .70 é muito utilizado, sabemos que 70%
das equipas possuem niveis aceitaveis de concordancia, ao passo que 30% nao possuem
— “A value of .70 suggest that there has been a 70% reduction in error variance.
Consequently, just 30% of the observed variance among judges’ ratings should be
credited to random responding (i.e., error variance)” (LeBreton & Senter, 2008, p. 835).
Atendendo ao critério dos .70, procurdmos saber se 70% das equipas possuiam indices
de concordancia abaixo do ponto de corte. Para a escala EDG constatdmos que até ao
ponto de corte 1.17 situam-se 73.8% das equipas, sendo que 26.2% se situam acima
deste ponto de corte. Dado que 26.2% se situam dentro dos 30% de erro (Lance, Butts,
& Michels, 2006; LeBreton et al., 2003; LeBreton & Senter, 2008), e atendendo a que a
pontuag¢ao média dos indices de concordancia ADM se situa significativamente abaixo
do ponto de corte, consideramos poder manter estas equipas. Procedendo de forma
analoga para a escala GCE, verificdmos que até ao ponto de corte .83 se encontram
67.3% das equipas e que até ao ponto de corte .84 se situam 70.1%. Assim, e
novamente atendendo a que a pontuacdao média dos indices de concordancia ADM se
situa significativamente abaixo do ponte de corte, optdmos também por manter estas
equipas considerando que existe homogeneidade intra-equipas, ou seja, que existe
compartilhamento de percecdes dos membros de cada equipa referentes ao que cada
instrumento de medida avalia.

A este respeito LeBreton e Senter (2008) advertem:
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For example, if a researcher were examining organizational-level data, removing
organizations with low agreement could result in deleting thousands of individual-
level cases from a meaningful percentage of his or her organizations (e.g., 6 out of 30

organizations), which could be problematic (p. 838).

De facto, conforme recomendam Kozlowski e Klein (2000), entre outros, é
importante utilizar uma abordagem baseada no consenso, atendendo aos indices de
concordancia ADM, que traz vantagens em relacdo a outras técnicas (e.g., coeficiente
de correlacdo intraclasses ICC ou indice de concordancia inter-juizes; Bliese, 2000;
Burke et al., 1999; James, Demaree, & Wolf, 1984). Dado que as pontuacdes médias dos
indices ADM se situam abaixo dos valores estabelecidos para os pontos de corte, a
semelhanca de Gamero, Gonzalez-Roma e Peiré (2008), concluimos pela existéncia de
concordancia: “These values were below the upper-limit criterion of (...). Therefore, we
concluded that the level of within-team agreement in our sample of work teams was
sufficient to aggregate team members’ affect scores” (p. 56).

Segundo Yammarino e Dansereau (2011), para além das semelhancas dentro de
cada grupo, torna-se necessario avaliar as diferencas entre os grupos. Seguindo as
recomendacdes destes autores, apds termos averiguado a existéncia de
homogeneidade intra-equipas, passamos a analisar a existéncia de heterogeneidade
inter-equipas, recorrendo a anadlise da variancia (ANOVA) one way e a magnitude do
efeito experimental (Cohen, 1988), calculado através do eta-quadrado (r]z). Este calculo
realizou-se na base individual, tomando como VI a varidvel equipa, num total de 211
niveis (211 equipas), e como VD a pontuacdao média em cada uma das escalas (EDG,
ESAG e GCE, cf. Quadro 55).

Para a escala EDG a ANOVA apontou para um F (210, 1969) = 1.97, p <.001, o
gue nos mostra que existe diferenciacdo inter-equipas no referente as diferentes fases
de desenvolvimento grupal. O valor do eta-quadrado indica-nos um n2 = .173,
evidenciando uma magnitude do efeito experimental de 17.3%. Para as escalas ESAG e
GCE obtivemos resultados da ANOVA muito semelhantes: para a escala ESAG obtivemos
um resultado de F (210, 1969) = 1.96, p <.001 e para a escala GCE um F (210,
1969) = 2.49, p <.001. Os valores da magnitude dos efeitos experimentais apontaram

para 17.3% da variabilidade da escala ESAG (total) devida a pertenga a uma dada equipa
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e 21.0% da variabilidade da escala GCE (total) devida a referida pertenga. Deste modo
concluimos pela existéncia de discriminacdo inter-equipas, conforme ilustram os

resultados do Quadro 55.

Quadro 55

Valores minimo e mdximo, pontua¢des médias, desvios-padréo, rdcios F e magnitude dos efeitos
experimentais das medidas EDG, ESAG e GCE em func¢do da equipa de pertenga dos sujeitos: Andlise de
Varidncia one-way.

Escala Min. Max. Média Desvio-padrao F n2
(210, 1969)
EDG 1.68 6.52 4.22 .51 1.97%** 173
ESAG 2.50 7.00 5.47 47 1.96%** 173
GCE 1.00 5.00 3.49 .52 2.49%** .210
**¥p<.001

Atendendo aos resultados das andlises que avaliam tanto a concordancia intra-
equipas como heterogeneidade inter-equipas, consideramos que, a nivel da pontuacao
global de cada escala, estamos em condi¢des de passar a agregac¢dao dos dados a nivel
de equipa e prosseguirmos com as analises estatisticas, designadamente tendo em
consideragao a varidvel EADG, medida a nivel de equipa. Passamos agora a analisar a
concordancia intra-equipas e a variancia inter-equipas para cada um dos fatores da
escala EDG e processos da GCE.

No Quadro 56 e 57 damos conta dos valores do indice de concordancia ADM
para os trés fatores da escala EDG e para os 11 processos da escala GCE. Atendendo aos
valores das pontuacdes médias dos indices de ADM para os fatores da EDG, verificamos
gue tanto as fases de Estruturacdo quanto de Reestruturacdo/Realizacdo tém
pontuagdes médias abaixo do valor do ponto de corte. J4 para a fase de
Reenquadramento que, por sinal, é a fase onde a heterogeneidade intra-equipa mais se
verifica, caso arredondemos para uma casa decimal, a semelhanca de LeBreton e Senter
(2008), os valores obtidos para o indice de concordancia e ponto de corte, verificamos
que eles se sobrepdem, o que nos leva a considerar que também aqui existe
homogeneidade intra-equipas, embora menos acentuada do que nas fases de

Estruturagdo e Reestruturagdo/Realizagdo o que, em nosso entender, seria expectavel.
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Quadro 56

Valores dos indices de concorddncia ADM para os trés fatores da EDG

Fatores Minimo Maximo Meédia Desvio-padrao Ponto de
corte
Estruturacao .00 2.54 1.14 33 1.17
Reenquadramento .00 1.99 1.21 .32 1.17
Reestrutura¢ao/Realizagdo .00 1.83 1.01 .26 1.17

Considerando os indices de concordancia ADM para os 11 processos da GCE,

constatamos que todas as pontuacdes médias se situam abaixo do ponto de corte .83, o

que vem corroborar o resultado previamente encontrado para a pontuacdo média da

escala global GCE, ou seja, a existéncia de homogeneidade intra-equipas.

Quadro 57

Valores dos indices de concorddncia ADM para os 11 processos da GCE

Processos Minimo Maiéximo Média Desvio-padrdo Ponto de corte
Atribuigdo de sentido .00 1.14 .65 15 .83
Criagdo e aquisigdo externa .00 1.20 .79 18 .83
Criagdo e aquisi¢do interna .00 1.17 .62 .16 .83
Memoéria externa .00 1.12 1 .16 .83
Memoria interna e intencional .00 1.12 73 .16 .83
Memoria interna e tacita .00 1.09 .64 .14 .83
Partilha e difusdo intencional .00 1.08 1 15 .83
Partilha e difusdo ndo intencional .00 1.13 71 .16 .83
Recuperacdo automatica .00 1.11 .76 18 .83
Recuperacdo controlada .00 1.09 .63 15 .83
Utilizagao do conhecimento .00 1.17 .61 .16 .83

Por ultimo, recorremos

novamente a ANOVA one way para demonstrar a

existéncia de variabilidade inter-equipa em cada um dos fatores da EDG (cf. Quadro 58)

e processos da GCE (cf. Quadro 59). O célculo do eta-quadrado (n?) indicar-nos-a a

magnitude das diferencas (Cohen, 1988). Retomamos como VI as 211 equipas e como

VDs as pontuacdes médias nos fatores da escala EDG e processos da GCE.

Quadro 58

Valores minimo e mdximo, pontuagdes médias, desvios-padrdo, rdcios F e magnitude dos efeitos
experimentais dos trés fatores da escala EDG em fun¢do da equipa de pertenga dos sujeitos: Andlise de

Variéncia one-way.

Fatores Min. Max Média Desvio- F n2
padrdo (210, 1969)
Estruturagdo 1.00 7.00 4.28 1.05 2.09*** .183
Reenquadramento 1.00 7.00 3.50 1.10 2.21%** 191
Reestruturagdo/Realizagdo 1.00 7.00 4.63 .88 2.15%** .187
***p< 001
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Quadro 59

Valores minimo e mdximo, pontua¢des médias, desvios-padrdo, rdcios F e magnitude dos efeitos
experimentais dos 11 processos da escala GCE em funcgdo da equipa de pertenga dos sujeitos: Andlise de
Varidncia one-way.

Processos Min. Maéax. Média Desvio-padrdo F n2
(210, 1969)
Atribuicdo de sentido 1.00 5.00 3.09 .79 1.81%** .162
Criagdo e aquisicao externa 1.00 5.00 4.00 71 2.14%** .186
Criagdo e aquisigdo interna 1.00 5.00 3.57 .68 2.09%** .182
Memoria externa 1.00 6.57 3.31 .70 2.24%** .193
Memodria interna e intencional 1.00 5.00 3.51 .74 1.88*** .167
Memodria interna e tacita 1.00 5.00 3.47 .70 1.77%** .159
Partilha e difusdo intencional 1.00 5.00 3.64 .64 2.20%** .190
Partilha e difusdo ndo intencional  1.00 5.00 3.38 .73 1.91%** .169
Recuperagdo automatica 1.00 5.00 3.54 .65 2.08*** .181
Recuperagdo controlada 1.00 5.00 2.93 .85 1.93*** .170
Utilizagdo do conhecimento 1.00 5.00 4.05 .74 2. 71%** 224

***p< 001

Conforme ilustram os Quadros 58 e 59, encontra-se garantida a existéncia de
diferenciacdo inter-equipas em todos os fatores e processos, tanto da escala EDG
quando da GCE.

Os resultados obtidos através do indice ADM e da ANOVA permitem-nos, assim,
garantir tanto a homogeneidade intra-equipas quanto a heterogeneidade percetiva
entre equipas. Desta forma, podemos agregar com confianca os dados individuais ao
nivel das equipas, procedimento necessdrio nas andlises a efetuar com a escala EADG.
Consideraremos a pontuacdao média de cada equipa como o resultado tanto da fase de
desenvolvimento grupal em que essa equipa se encontra, quanto do resultado da

gestdao de conhecimento nessa mesma equipa.

6.3. Analise descritiva das medidas em estudo

No Quadro 60 apresenta-se o tamanho da amostra por equipa (n equipas), os

valores minimo (Min.) e maximo (Max.), as pontuacoes médias (M), os erros-padrao

(EP) os desvios-padrdo (DP) para as trés fases do desenvolvimento grupal. Analisamos

também as diferentes fases em termos de pontuacdes médias.
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Quadro 60

Estatisticas descritivas, testes t de Student para amostras emparelhadas e coeficientes de correlacdo de
Pearson entre as trés fases delimitadas para a escala EDG

EDG Escala  n Min.  Mdx. M DP EP
de  equipas
medida
Estruturagao la7 211 2.93 5.72 4.29 45 .03
Reenquadramento la7 211 2.07 5.54 3.51 .50 .03
Reestruturacdo/Realizacdo la7 211 3.20 5.91 4.63 .40 .03

Fases a comparar:
Estruturacdo — Reenquadramento t(210) = 20.04, p <.001
Estruturacgdo - Reestruturacdo/Realizacdo  t(210) =-8.97, p<.001
Reenquadramento - Reestruturagdo/Realizagdo t(210) =-20.67, p <.001

Constatamos que as pontuacdes nas trés fases emergentes da validacdao do
guestionario diferem significativamente entre si, tal como nos mostram os testes t de
Student para amostras emparelhadas. A fase Reestruturacdo/Realizacdo recebe a

pontuacdo mais elevada, ao passo que a fase de Reenquadramento a menor pontuacao.

A variabilidade em torno da média, medida pelos valores dos desvios-padrao, é
maior na fase de Reenquadramento e menor na fase de Reestruturacdo/Realizacdo,
embora, grosso modo, se situe em torno de uma unidade da escala de medida. Os
erros-padrdo sao baixos e uniformes nas trés fases do EDG, o que nos confere

confiabilidade aos dados obtidos.

Consideremos agora as medidas de eficacia, cujas descritivas se indicam no
Quadro 61. Para o instrumento respondido pelos lideres de cada equipa (EADG),
constatamos que, atendendo a escala de medida (1 a 10), a pontua¢cdo média (M =
7.35) supera o ponto intermédio da escala, levando-nos a inferir que os lideres tém uma
percecdo bastante favoravel do desempenho da sua equipa de trabalho. A variabilidade
em torno da média aproxima-se da unidade da escala de medida, pelo que podemos
afirmar que os lideres tém uma percecdo relativamente homogénea do desempenho

das equipas de trabalho.

A Escala de Satisfacdo Grupal (ESAG) mostrou também uma pontuacdo média
acima do valor intermédio da escala, levando-nos a afirmar que os membros das

equipas, na sua globalidade, se encontram satisfeitos com a equipa a qual pertencem. A
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variabilidade em torno da média é baixa, indicando convergéncia nas respostas. O erro-

padrdo é igualmente baixo.

Quadro 61

Tamanho da amostra (n equipas), valores minimo e maximo, pontuagées médias e desvios-padrdo das
medidas de eficdcia EADG e ESAG

Medidas de eficdcia Escala n Min. Madx. M DP EP
de  equipas
medida
EADG 1al10 211 4.29 10.00 7.34 .99 .07
ESAG la7 211 4.23 6.08 5.467 .21 .01

No que concerne a medida de tendéncia central da escala GCE (cf. Quadro 62),
constatamos que ela supera o ponto intermédio da escala de medida. Atendendo aos
processos constituintes, a pontuacdo média mais elevada corresponde ao processo
Utilizacdo do conhecimento, seguindo-se a Criacdo e aquisicdo interna do
conhecimento, a Memdria interna e tdcita, a Atribuicdo de sentido ao conhecimento,
Recuperacdo controlada, Partilha e difusdo ndo intencional, Memodria interna e
intencional, Memdria externa, Partilha e difusdo intencional, Criacdo e aquisicao

externa e, por ultimo, Recuperagdo automatica.

Quadro 62

Tamanho da amostra (n equipas), valores minimo e mdximo, pontuacées médias e desvios-padrdo da
medida GCE e respetivos processos.

Gestdo do Conhecimento Escala n Min. Mdx. M DP EP
de  equipas
medida

GCE (escala global) la5 211 2.81 4.17 3.50 .25 .02
Criagdo e aquisi¢ao externa 1a5 211 1.96 4.00 3.09 .32 .02
Criagdo e aquisi¢do interna la5s 211 2.95 4.67 3.99 .32 .02
Atribuido de sentido a0 las 211 271 433 3.57 30 02

conhecimento
Partilha e difusdo intencional 1a5 211 2.35 4.22 3.31 31 .02
Partilha e difusdo ndo intencional 1a5 211 2.41 4.25 3.51 31 .02
Memodria interna e intencional 1a5 211 2.70 431 3.47 .28 .02
Memodria interna e tacita 1a5 211 2.82 4.42 3.65 .29 .02
Memodria externa la5s 211 2.53 4.21 3.38 .30 .02
Recuperagdo controlada 1a5 211 2.71 4.27 3.54 .28 .02
Recuperagdo automatica la5s 211 1.82 4.24 2.94 .35 .02
Utilizagdo do conhecimento 1a5 211 2.84 5.00 4.06 .36 .02
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Na Figura 24 representam-se graficamente as pontua¢des médias dos processos

constituintes do Questionario GCE, ordenados de forma decrescente.

Ltilizagdo do conheciment

Criagdo e aquisigdo intern

Memdria interna e tacit

Atribuigdo de sentido ao conhecimentao
Recuperacio controlad

Partilha e difusdo ndo intenciona
Memidria interna e intenciona

Memadria extern

Partilha e difusdo intenciona

Criagdo e aguisigdo extern

Recuperagdo automatic

T
25 30 as an

Fontuagdes medias

Figura 24. Pontuag¢Ges médias dos processos constituintes do Questionario GCE — Gestdo do
Conhecimento em Equipas

6.4. IntercorrelagGes entre as medidas em estudo

O Quadro 63 apresenta a matriz de intercorrelagdes dos processos constituintes
do Questionario GCE. As correlagcdes de magnitude superior a .70 indicam-se a negrito.
As relagdes ndo significativas assinalam-se a italico. Conforme pode verificar-se, as
relagbes sdao praticamente todas positivas e significativas. Exce¢dao para as
intercorrelagdes da Recuperacdo automatica do conhecimento com a Criacdo e
aquisicdo interna, com a Memoria interna e intencional, com a Memdria interna e tacita
e com a Utilizacdo do conhecimento. Entre as relagdes de maior magnitude evidenciam-
se as intercorrelagdes da Atribuicdo de sentido ao conhecimento com a Partilha e

difusdo intencional, com a Membdria interna e tacita e com a Recuperacdo controlada,
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bem como da Memdria interna e tacita com a Recuperagdo controlada e com a

Utilizacdo do conhecimento.

Quadro 63

Matriz de intercorrelagées de Pearson entre os processos constituintes do Questiondrio GCE — Gestdo do

Conhecimento em Equipas

GCE 5 6 8 9 11
Criagdo e aquisicdo 541%%*  553kkk 630%** GO3*** 198*
externa (1) ' ' ' ' '
Criacdo e aquisicdo 583***  G75Ek* 470%** G35k*x F31Hx
interna (2) ’ ’ ' '

Atribuicdo de

sentido ao .689¥*¥*  74T*** .685¥**  788*** 693 ¥ **
conhecimento (3)

L FOTFRE 3TERE 682%%%  783xx* 52g**x
intencional (4)

Partilha e difusdo 1 653%** §77%%% 5%k 537 %%
ndo intencional (5) ' ’ ' '
Memoéria interna e 1 709%** _746%** §21%**
intencional (6) '
l\/'le_méria interna e J114**  790**+* 781%**
tacita (7)

Memoria externa (8) 1 T11H** ASQ¥ ¥
Recuperagao *okok
controlada (9) ! 652
Recuperagao

automdtica (10) 106
Utilizagado 1

conhecimento (11)

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

O Quadro 64 ilustra os coeficientes de correlacdo de Pearson entre as escalas

EADG, EDG, ESAG e os processos constituintes do Questiondario GCE.
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Quadro 64

Matriz de intercorrelacbes de Pearson entre a escala de avaliacéo do desempenho grupal (EADG), as trés
fases da escala EDG, satisfagdo grupal (ESAG) e processos constituintes do Questiondrio GCE

EADG EDG EDG EDG ESAG
Estruturagdo  Reenquadramento Reestruturagdo/
Realizagdo
EADG 1
EDG_Estruturagao .038 1
EDG_Reenquadramento -.059 313%** 1
EDG_Reestruturagdo/Realizagdo 1915 148°% ~521% 1
ESAG 144%* -.043* -.360*** ATYF*HE 1
GCE — escala global .098 221** -.209** .648*** AQ3***
Criagdo e aquisigdo externa .075 224%* .007 372xx* .206**
Criagdo e aquisigdo interna .104 .161* -.298%** .580%** 346%**
Atribuicdo de sentido ao .076 177 * -.245%** .610*** .366***
conhecimento
Partilha e difusdo intencional .099 .191%* -.266%** .665%** AL1Ex*
Partilha e difusdo ndo intencional .080 .198%** -.118 A4Q*x* 287***
Membéria interna e intencional .058 .204%* -.248%** .505%** .293%**
Membéria interna e tdcita 122 .128 -.313%** .648%** AST7H**
Mem©ria externa 122 .207** -.037 A8A*** .298***
Recuperagdo controlada .060 .187%* -.184%** .568%** .369%**
Recuperagdo automatica -.055 .170* .396%** -.043 -.020
Utilizacdo do conhecimento .064 .071 -.326*** 527*** .353%**

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

As relagOes entre as diferentes fases do questionario EDG diferem entre si. A

correlagdo entre as fases Estruturagao e Reenquadramento é positiva, assim como a
gue se verifica entre as fases Estruturacdo e Reestruturacdo/Realizacdo (coeficientes de
determinacao R? de, respetivamente, .098 e .022). Inversamente, a relacdo entre as
fases Reenquadramento e Reestruturacdo/Realizacdo é negativa e de maior magnitude
(R’ = .271), indicando que pontua¢des mais elevadas na fase de Reenquadramento
correspondem a pontuagdes mais baixas na fase de Reestruturacdo/Realizagdo.
Atendendo as magnitudes das associacOes, analisadas através dos coeficientes de
determinacdo, constatamos que é baixa entre as fases Estruturacio e
Reestruturagdo/Realizacdo (cerca de 2%), aumentando ligeiramente entre as fases
Estruturacdo e Reenquadramento (cerca de 10%) e sendo bastante mais pronunciada

entre as fases de Reenquadramento e Reestruturacdo/Realizacdo (27%).

A relacdo entre as diferentes fases do EDG e a escala de Satisfacdao Grupal
(ESAG) sdo também diferentes em termos de magnitude e direcdo. Se a relacdo entre a
satisfacdo grupal e a fase de estruturacdo é praticamente inexistente (R = .002), com a

fase de reenquadramento é negativa (R° = .130) e com a fase de
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reestruturacdo/realizacdo é positiva e de maior magnitude (R? = .229). J4 com a escala
GCE as relagbes positivas situam-se nas fases de estruturacdo e de
reestruturagdo/realizacdo, sendo de maior magnitude na fase de
reestruturagdo/realizacdo. J& com a fase de reenquadramento as correlacbes sdo
negativas, indicando que as pontuacdes mais elevadas no que respeita as praticas de
gestdo do conhecimento em equipa se associam a valores mais baixos nas pontuacées

relativas a fase de reenquadramento nas equipas.

Atendendo as correlagbes da escala EADG com as restantes medidas em andlise,

constatamos apenas relagdes significativas com a fase de Reestruturacdo/Realiza¢do da

EDG e com a ESAG. Ambas as relagdes sao positivas, embora de magnitude baixa (R?

.036 para a relacdo entre a escala EADG e a fase de Reestruturagio/Realizacio e R?
.021 para a relacdo entre as escalas EADG e ESAG). Assim, valores mais elevados na
eficicia na dimensdo tarefa (desempenho da equipa percecionado pelo lider),
associam-se a maior pontuacdo das equipas na fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo) e,

igualmente, a maior satisfacdo na dimensdo socioafetiva da eficacia.

Considerando, por ultimo, as relagdes entre as escalas GCE e ESAG, constatamos
qgue sdo significativas para todos os processos, com excecdao da Recuperacdo
automatica. Assim, excluindo este processo, um maior grau de aplicagdo de praticas de

gestao do conhecimento em equipa associa-se a mais elevada satisfacao grupal.

6.5. Desenvolvimento grupal e processos de gestao do conhecimento: teste

das Hipdteses 1 e 2

A presente seccdo visa dar resposta ao primeiro objetivo de
investigagdo: analisar em que medida as diferentes fases de desenvolvimento de um
grupo diferem no que diz respeito ao grau com que se aplica a gestdo do conhecimento,
nos seus diversos processos. Com este objetivo procedemos ao teste das Hipdteses 1 e
2, que analisam as diferengas entre o grau de aplicacdao dos processos de gestdo do
conhecimento em fun¢dao das diferentes fases de desenvolvimento grupal,
designadamente: Hipdtese 1 - Existem diferencas significativas entre as fases de

desenvolvimento grupal em relacdo ao grau de aplicacdo dos processos de gestdo do
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conhecimento, esperando-se que seja superior na fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizagdo); Hipdtese 2 - Existem diferengas significativas entre as
fases de desenvolvimento grupal em relagdo ao grau de aplicacdo dos processos de

gestdo do conhecimento, esperando-se que seja inferior na fase 2 (Reenquadramento).

Para o teste das Hipoteses 1 e 2 procedemos a uma andlise multivariada da
variancia (MANOVA, procedimento General Linear Model), tomando como variavel
independente (VI) a fase predominante da equipa (1 = Estruturagdo; 2 =
Reenquadramento; 3/4 = Reestruturagéo/ReaIizagéo)220 e como variaveis dependentes
(VDs) as pontuagbes médias obtidas na escala global e nos onze processos do

questionario GCE*2,

Quadro 65

Pontuacées médias e desvios-padrdo dos processos da escala GCE em fungcdo das trés fases do
desenvolvimento grupal: Testes univariados F e magnitude dos efeitos experimentais (nz)

Estruturacdo Reenquadramento  Reestruturagdo/

n=>52 n=16 Realizagdo F 2
( ) ( ) (n= 12:;6) (2,181) d
M DP M DP M DP
GCE — escala global 3.47 .24 3.27 .29 3.55 .23
Criagdo e aquisicao externa 3.14 .32 2.96 .33 3.11 .32 1.97 .021
Criagdo e aquisigdo interna 3.94 .29 3.69 .36 4.07 .30 12.45%** 121
Atribuigo  de sentido ac 35, 35 334 33 365 .27 1136*** 112
conhecimento
Partilha e difusdo intencional 3.27 31 2.97 .34 3.39 .30 14.39*** 137
Partilha e difusdo ndo intencional 3.51 .32 3.29 .30 3.56 .29 5.78** .060
Memodria interna e intencional 3.47 .28 3.25 .33 3.52 27 6.89%* .071
Memdria interna e tdcita 3.58 27 3.39 31 3.72 .27 13.17*%** 127
Memdria externa 3.39 .32 3.24 .33 3.41 .30 2.29 .025
Recuperagao controlada 3.52 .27 3.28 .37 3.59 .27 8.66*** .087
Recuperagdo automatica 3.01 .38 2.98 .40 2.90 31 1.85 .020
Utilizagdo do conhecimento 3.95 .35 3.78 .46 4.16 .32 13.13%** 127

** p<.01;*** p<.001

220 0 procedimento relativo a determinac3o da fase em que a equipa se encontra encontra-se descrito no

Capitulo 4, Secgdo 4.5.

2! procedemos 2 analise dos requisitos para uma utilizagdo fidvel da MANOVA. Constatamos que as VDs
apresentam uma distribuicdo normal, dado que os niveis de significagdo associados aos testes de Shapiro-
Wilk indicaram valores nado significativos Apesar da matriz de variancias-covaridncias ndo se ter revelado
homogénea, M de Box = 207.56, p = .022, o teste de Levene para a homogeneidade das varidncias
residuais apontou para valores ndo significativos em todas as variaveis, F (2, 181) de .15a 1.2, p > .30
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A andlise do teste multivariado indica que o efeito global é estatisticamente
significativo, A de Wilks = 0.702, F (22, 342) = 3.01, p < .001, sendo a magnitude do
efeito experimental de r)z =.162 (16.2%). Quando consideramos 0s onze processos na
sua especificidade, constatamos diferencas entre as trés fases do desenvolvimento
grupal no referente a todos os processos, com excecdo da Criacdo e aquisicdo externa,

da Memoria externa e da Recuperacdo automatica (cf. Quadro 65).

A realizacdo dos testes de comparacdao multipla Fisher LSD teve como objetivo a
identificacdo das diferencas entre as trés fases de desenvolvimento grupal no referente

a escala global e aos onze processos da GCE. Os resultados indicam-se no Quadro 66.

Quadro 66

Diferengas entre as médias e erros-padrdo (entre paréntesis) da escala GCE e processos constituintes em
fungdo das Fases de desenvolvimento grupal: Testes de comparag¢éo multipla de Fisher LSD

Fases de desenvolvimento grupal (EDG)

Reenquadramento (2) Rees.trutNuragao/
(n = 16) Realizagdo (3/4)
(n=116)
Diferengas entre as médias (GCE)
EDG GCE — escala global
Estruturagdo (1) .202** (.07) -.081* (.04)
Reenquadramento (2) - -.283*** (,06)
GCE — fatores constituintes
EDG Criagdo e aquisicao externa
Estruturacdo (1) .180* (.09) .031(.05)
Reenquadramento (2) - -. 149 (.09)
Criagao e aquisi¢ao interna
Estruturagdo (1) .251%* (.09) -.129* (.05)
Reenquadramento (2) - -.380%** (.08)
Atribuicdo de sentido ao conhecimento
Estruturagdo (1) .161* (.08) -.151** (.05)
Reenquadramento (2) - -.312*%** (,08)
Partilha e difusdo intencional
Estruturagdo (1) .295%* (.09) -.122*(.05)
Reenquadramento (2) - - 417%** (.08)
Partilha e difusdo ndo intencional
Estruturagdo (1) .219* (.09) -.05 (.05)
Reenquadramento (2) - -.269%* (.08)
Memodria interna e intencional
Estruturagdo (1) .225%* (.08) -.05(.05)
Reenquadramento (2) - -.274*%* (.07)
Memdria interna e tdcita
Estruturagdo (1) .195%* (.08) -.140** (.05)
Reenquadramento (2) - -.335%** (.07)
Memoria externa
Estruturagdo (1) .154 (.09) -.022 (.05)
Reenquadramento (2) - -.176* (.08)
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Recuperagdo controlada

Estruturagdo (1) .238** (.08) -.066 (.05)

Reenquadramento (2) - -.305%** (.07)
Recuperagdo automatica

Estruturagdo (1) .032 (.10) -.106 (.06)

Reenquadramento (2) - .07 (.09)
Utilizagdo do conhecimento

Estruturagdo (1) 171 (.10) -.212%** (.06)

Reenquadramento (2) - -.382%** (,09)

* p=.05; ** p<.01; *** p<.001

Conforme pode verificar-se, existem diferencas estatisticamente significativas
entre as trés fases do desenvolvimento grupal no referente a escala global GCE.
Designadamente, na fase de Estruturacdo os processos de gestdao do conhecimento em
equipa na sua globalidade aplicam-se mais do que na fase de Reenquadramento,
embora menos comparativamente a fase de Reestruturagdo/Realiza¢do. Por outro lado,
é na fase de Reestruturacdo/Realizagdo que os processos de gestdo do conhecimento se
aplicam com mais intensidade na sua globalidade, superiorizando-se a pontuagao global
do GCE nesta fase de forma mais pronunciada em relacdo as fases de
Reenquadramento, embora também a fase de Estruturagao. Os resultados, apontam

assim no sentido esperado.

As diferencas entre as fases 2 (Reenquadramento) e 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo) surgem como as mais significativas, destacando um maior
grau de aplicagdo dos processos de gestdo do conhecimento em equipas de fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo) por comparagdo as que se encontram em fase 2. A maior
diferenca entre as fases 2 (Reenquadramento) e 3/4 (Reestruturagdo/Realizac¢do)
identifica-se nos processos de Partilha e difusdao intencional do conhecimento,

Utilizacdo do conhecimento e Criagcdo e aquisicao interna do conhecimento.

Refira-se que o Processo recuperacdo automatica ndo se mostrou diferente ao
longo das trés fases do desenvolvimento grupal. Por outro lado, as fases 1
(Estruturagao) e 2 (Reenquadramento) nao diferem significativamente no que respeita
a Memodria externa, a Utilizacdo do conhecimento, bem como a Recuperagdo
automadtica. Também ndo encontrdmos diferencas significativas entre as fases 1
(Estruturacdo) e 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo) em termos de Criacdo e aquisi¢cdo

externa, Partilha e difusdo ndo intencional, Memoria interna e intencional, Memboria
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externa e, conforme ja referido, Recuperacao automatica do conhecimento. Por ultimo,
entre as fases 2 e 3/4 (Reestruturagdo/Realiza¢do) ndo se detetaram diferengas para a

Criacdo e aquisicdo externa e para a Recuperac¢do automatica do conhecimento.

As pontuacdes médias dos processos da GCE em funcdo das fases de
desenvolvimento grupal representam-se graficamente na Figura 25. A representagao
grafica foi ordenada das diferencas mais elevadas em termos dos processos de gestdo
do conhecimento entre as trés fases de desenvolvimento grupal para as diferengas mais
reduzidas. De modo geral, evidenciam-se as pontuacdes mais baixas na fase 2

(Reenquadramento) e as mais elevadas na fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo).

EDG
ifase)
Ltiizagdo do conhecimento™ '? f S
: / —2
Criagdo e aquisigio interna] - i:-l_ _d —-3
" -'."_r""'
-
Memdria interna & tacita]
Atribuigdo de sentido ao conhecimento| '3.;
Recuperagdo cortrolaca] @ a
Pl
Partiha & difusdo ndo intencional @fdl
Meméria interna e intencional—] jﬂ}!
:"'/
Memdria externa—] '_Elf-(
|
Partilha e difusdo intencional] &
Criagdo & aguisigdo externa™]
Recuperagdo automatica] gl 1o}
I I I ] I
3,000 3,300 3,600 3,900 4,200

Portuagdes médias

Figura 25. Pontuagdes médias dos processos da escala GCE em fungdo das trés fases de
desenvolvimento grupal

Face ao exposto e excluindo os processos da GCE em que ndo emergiram
diferencas entre as fases de desenvolvimento grupal (e.g., processo Recuperacdo
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automatica), consideramos que encontrdmos suporte empirico quer para a Hipdétese 1 —
Existem diferencas significativas entre as fases de desenvolvimento grupal em relacao
ao grau de aplicagao dos processos de gestao do conhecimento, esperando-se que seja
superior na fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo) —, quer para a Hipdtese 2 — Existem
diferencas significativas entre as fases de desenvolvimento grupal em relacdo ao grau
de aplicacdo dos processos de gestdo do conhecimento, esperando-se que seja menor

na fase 2 (Reenquadramento).

6.6. Desenvolvimento grupal e eficacia: teste das Hip6teses 3,4,5e 6

Pretendemos agora analisar em que medida as diferentes fases de
desenvolvimento grupal diferem no que diz respeito a eficicia, nomeadamente nas
suas dimensdes tarefa e socioafetiva. Como operacionalizacdo da medida de eficacia na
dimensdo tarefa considerdmos o questionario EADG, respondido pelos lideres de cada
equipa. Como operacionalizacdo da medida de eficacia na dimensdo socioafetiva

consideramos o questionario ESAG, respondido pelos membros da equipa.

Para o teste da Hipotese 3 — A eficacia na dimensdo tarefa (desempenho da
equipa percecionado pelo lider) é mais elevada na fase 3/4 comparativamente as fases
1 e 2 — e da Hipdtese 4 — A eficacia na dimensdo tarefa (desempenho da equipa
percecionado pelo lider) é mais baixa na fase 2 comparativamente as demais fases —
procedemos a realizacdo da Analise da Variancia (ANOVA), tomando como VI a fase de
desenvolvimento grupal em que cada equipa se encontra e como VD a medida de

eficacia na dimensdo tarefa (pontuagées médias no questiondrio EADG).

Os resultados constam do Quadro 67. Constatamos que ndo existe qualquer
diferenca em termos da percecdo de eficdcia por parte do lider em equipas
pertencentes a diferentes fases do desenvolvimento grupal. Assim sendo, as Hipoteses
3 e 4 nao encontram suporte empirico. Concluimos que a eficacia da equipa
percecionada pelo lider no referente a dimensao tarefa é igual em equipas de fases 1

(Estruturacdo), 2 (Reenquadramento) ou 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo).
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Quadro 67

Pontuacées médias, desvios-padrdo e niveis de significacdo estatistica (entre paréntesis) da medida de
eficacia na dimensdo tarefa em funcgdo das trés fases do desenvolvimento grupal: Testes univariados F,
magnitude dos efeitos experimentais e testes de Fisher LSD

Eficdcia (dimensdo tarefa)

Diferencgas entre as médias nas 3 fases

DP F
Fases do desenvolvimento grupal M (2, 181) Reenquadramento Reestruturagdo/
I (2) Realizaggo (3/4)
Estruturagdo (1) .40 116 073 (p = .798) 111 (p = 504)
Reenquadramento (2) 7.33 .85 22 - .038 (p =.885)
Reestruturagdo/ (p2= .799)
Realizagdo (3/4) 7.29 93 n-=.002 B

Passamos agora a testar a eficdcia na dimens3do socioafetiva em funcao da fase
de desenvolvimento grupal em que cada equipa se encontra. A semelhanca da
dimensdo tarefa, elaboramos duas hipdteses para a dimensao socioafetiva: Hipdtese 5
— A eficacia na dimensdo socio afetiva (satisfacdo dos membros da equipa) é mais
elevada na fase 3/4 comparativamente as fases 1 e 2; e Hipdtese 6 — A eficacia na
dimensdo socioafetiva (satisfacdo dos membros da equipa) é mais baixa na fase 2

comparativamente as demais fases.

Os resultados da ANOVA, tomando como VI a fase de desenvolvimento grupal e
como VD a medida de eficacia na dimensdo socioafetiva (pontuacbes médias no

questionario ESAG), podem consultar-se no Quadro 68.

Quadro 68

Pontuagbes médias, desvios-padrdo e niveis de significagdo estatistica da medida de eficdcia na dimensdo
socioafetiva em fungdo das trés fases do desenvolvimento grupal: Testes univariados F, magnitude dos
efeitos experimentais e testes de Fisher LSD

Eficdcia (dimenséo socioafetiva)

DP F Diferencgas entre as médias nas 3 fases
Fases do desenvolvimento grupal M (2, 181) Reenquadramento Reestruturagdo/
(2) Realizagdo (3/4)
Estrutura(;éo (1) 5.40 19 054 S 118%**
Reenquadramento (2) 5.35 .16 10.61%** =171
Reestruturagdo/ n’=.105
Realizagdo (3/4) 5.52 .20 -

**p< 0l ***p< 001
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Constatamos que a dimensdo socioafetiva da medida de eficacia difere em
funcdo da fase do desenvolvimento grupal em que se encontra a equipa (cf. razdo F no
Quadro 68). Os testes de comparacdo multipla Fisher LSD mostram-nos que as
diferencas residem entre a fase 3/4 e as fases 1 e 2. Designadamente, a eficacia na
dimens3o socioafetiva é mais elevada na fase 3/4 comparativamente as fases 1 e 2, o
gue confere suporte empirico a Hipdtese 5. Por outro lado, a hipdtese 6, que afirma que
a eficacia na dimensdo socioafetiva (satisfagdo dos membros da equipa) é mais baixa na
fase 2 comparativamente as demais fases, apenas recebeu suporte parcial, dado
registarem-se diferencas entre as fases 2 e 3/4, mas n3o entre as fases 1 e 2. Assim, a
em eficicia na dimensdo socioafetiva em equipas de fase 2 é mais baixa
comparativamente as que se encontram em fase 3/4, porém igual as que se encontram

em fase 1.

Na Figura 26 representamos graficamente a eficacia na dimensdo socioafetiva
para as trés fases de desenvolvimento grupal. Ndo obstante ndo se detetarem
diferencas estatisticamente significativas entre as fases 1 e 2, registam-se pontuacoes

médias mais baixas nas equipas de fase 2.

5 66
5,56
5 48]

5,38 \

5,28

Pontuacdes médias (ESAG)

5,18

1 T T
1 - Estruturagao 2 - Reenquadramento 3 - Reestruturagdo/
Realizagdo

Fases do desenvolvimenta grupal

Error bars: +~ 1 Desvio-padrao

Figura 26. Pontuag¢des médias da medida de eficacia na dimensao socioafetiva (escala ESAG) em
fungdo das trés fases de desenvolvimento grupal.
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6.7. Processos de gestao do conhecimento como mediadores da relagao entre

desenvolvimento grupal e eficacia.

6.7.1. Efeito de mediagdo dos processos de gestao do conhecimento na

relagdo entre desenvolvimento grupal e eficacia: teste da Hipdtese 7

Conforme pudemos constatar, o desenvolvimento grupal influencia a eficacia
das equipas, nomeadamente no que respeita a sua dimensdo socioafetiva. Atendendo
ao efeito das fases de desenvolvimento grupal na eficdcia, tomamos agora como
objetivo investigar o efeito mediador dos processos da gestdao do conhecimento em
equipa na relacdo entre desenvolvimento grupal e eficacia.

Construimos a seguinte hipotese de investigacdo: Hipdtese 7 — Os processos de
gestdo do conhecimento em equipa atuam como mediadores na relagcdo entre o
desenvolvimento grupal e a eficdcia grupal. Para testar esta hipdtese propomos um
modelo estrutural, cujas relacdes de dependéncia entre os constructos latentes (ndo
diretamente mensuraveis) e entre estes e as variaveis observaveis se basearam na
hipotese tedrica que aponta para uma influéncia das fases do desenvolvimento grupal
na gestao do conhecimento e na eficacia grupal.

Ao teste do papel mediador da GCE esteve subjacente a ideia de que a gestao do
conhecimento pode possuir um papel potenciador ou atenuador do efeito que as fases
de desenvolvimento grupal possuem na eficacia.

O diagrama de trajetdrias de determinacdo do modelo exploratério por nds
proposto foi especificado, sendo convertido num conjunto de relagdes entre varidveis
observaveis e fixando-se em zero a varidncia residual (Byrne, 2001; Hatcher, 1996;
Kline, 2011; Schumacker & Lomax, 1996). Para o efeito utilizdmos a base individual, por
ndo cumprirmos com a base das equipas o requisito do tamanho minimo da amostra.
Considerando um valor minimo de dez equipas por parametro (Kline, 2011),
necessitariamos de 560 equipas no minimo, ja que temos um total de 56 parametros no
modelo estrutural proposto (cf. Figura 27). Dado que temos apenas 211 equipas e esse
N se revela insatisfatorio para se proceder as analises de equac¢des estruturais com
confianca, a base individual mostrou-se mais fiavel (N = 2180 sujeitos). No entanto,

apesar disso, incluimos em anexo (cf. Anexo E) o resultado dos modelos estruturais
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calculados com a base das equipas (N = 211 equipas). Refira-se, desde ja, que apesar de
alguns indices de ajustamento nao se mostrarem satisfatorios, os resultados ao nivel
dos coeficientes de regressdo sao concordantes com os que a seguir se apresentam nos
diversos modelos.

A Figura 27 apresenta o modelo de medida (recursivo), contendo 37 variaveis:
16 observaveis, 21 ndo observaveis, 19 exdgenas e 18 enddgenas. Nele se apresentam
os constructos latentes, as varidveis observaveis e a direccionalidade das relacdes
estruturais. Consideramos que as fases de desenvolvimento grupal determinam tanto a
gestdo do conhecimento quanto a eficacia grupal; por sua vez, a gestdo do
conhecimento promovida pela fase de desenvolvimento grupal determina a eficacia da

equipa.

||||||||||

PDNI MIT

@

1 ESAG @
.-- reenquadramento EDG

reestireslizagdo

Legenda:

EDG - Escala de desenvolvimento grupal; ESAG - Escala de satisfacdo grupal, EADG - Escala de avaliagcdo do
desempenho grupal; GCE - Gestdo do conhecimento em equipas; CAE - Criagdo e aquisi¢do externa; CAl - Criagdo e
aquisigdo interna; AS - Atribuicdo de sentido ao conhecimento; PDI - Partilha e difusdo intencional; PDNI - Partilha e
difusdo nao intencional; MIl - Memdria interna e intencional; MIT - Memdria interna e tacita; ME - Memdria externa;
RC - Recuperagdo controlada; RA - Recuperagdo automatica, e, UC - Utilizagdo do conhecimento.

Figura 27. Previsao da Eficacia com base nas fases de desenvolvimento grupal mediadas pela Gestao do
Conhecimento em Equipas: modelo estrutural exploratério proposto
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Os indices de ajustamento obtidos no modelo proposto mostram algumas
fragilidades deste modelo inicial. Especificando, obtivemos um x2(101) =2601.92, p <
.001, altamente significativo, o que consideramos aceitavel dado o tamanho da amostra
da base individual com que estamos a trabalhar superar os 500 sujeitos (quando temos
um N > 500 este critério é irrelevante segundo Bentler 1990, p. 243, e Schumacker &
Lomax, 1996, p. 125). Considerando o Standardized Root Mean Square (SRMR),
obtivemos um valor de .074, valor inferior ao balizador .08 (Brown, 2006). O indice de
ajustamento que revelou mais fragilidade prende-se com o Root Mean Square Error of
Aproximation (RMSEA), que apontou para o valor .107 o que, segundo Kline (2011),
indica um ajustamento pobre. O indice Comparative Fit Index (CFI) expressou um valor
de .85, abaixo do balizador .90 recomendado por Brown (2006) e Kline (2011). Por
ultimo, o indice de ajustamento Tucker-Lewis Index (TLI) indicou um valor de . 82,
inferior ao balizador .90 delimitado por Brown (2006).

Atendendo aos valores dos indices de ajustamento procurdmos melhorar o
modelo inicial, removendo sujeitos atendendo & distancia de Mahalanobis (D?)
(Tabachnick & Fidell, 2007), tendo-se detetado valores extremos nos dados (pl e p2
inferiores a .001). Apds a exclusdo das observacbes mais distantes do centrdide,
excluimos 124 sujeitos de diferentes equipas, acabando por reduzir o N de 2180 para
2056. A analise ao modelo indicou apenas uma ligeira melhoria no ajustamento, um
v*(101) = 2418.6, p < .001, SRMR = .073, RMSEA = .106, CFl = .855 e TLI = .828. Partimos
assim para a andlise dos indices de modificacdo do modelo. IdentificAmos os indices de
modificacdo mais elevados e verificdmos que indicavam problemas no ajustamento
local. Apo6s termos verificado a plausibilidade tedrica das modificacbes, na
reespecificacdo da estimacao livre correlacionamos os erros de medida que conduziram
a uma melhoria substantiva do ajustamento do modelo de medida: falamos dos erros
associados aos fatores do GCE, cuja covariagao aponta para a existéncia de erros de
medicdo sistematicos e ndo aleatdrios: erros associados as subescalas CAE e PDI, CAE e
UC, PDI e UC, MIl e ME, ME e RA e RA e UC, bem como as fases de estruturacdo e
reenquadramento. Partilhamos da opinido de Maroco (2010), quando afirma a respeito
dos indices de modificacdo que conduzem a opc¢do pela correlacdo entre erros de

medida dos itens, que “(...) estes itens partilham uma outra causa comum (fator) nao
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considerada no modelo”. Estas correlacbes podem dever-se a existéncia de outros
fatores latentes para além daqueles considerados no modelo” (p. 183).

A significacdo foi avaliada através de um teste z produzido pelo software AMOS
(Critical Ratio e p-value), considerando estatisticamente significativas as estimativas dos
parametros com p < .01. Para este Ultimo modelo obtivemos um X2(101) =1234.7,p<
.001, SRMR = .056, RMSEA = .077, CFl = .929 e TLI = .909 (ver Quadro 69). Este ultimo

modelo representa-se na Figura 28.

Quadro 69

indices de ajustamento

Modelo X2 SRMR TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
% %k %k
Modelo inicial 2601.92 .07 .82 .85 A1 10 - .11%%*
g.l.=101
1234.7***
Modelo final g3| —oa .06 91 .93 .08(.077) .07 - .08***
*%p < 001
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estruturacéo

reenguadramento

1,00

reestrealizacdo

Legenda:

EDG - Escala de desenvolvimento grupal; ESAG - Escala de satisfagcdo grupal; EADG - Escala de avaliagdo do
desempenho grupal; GCE - Gestdo do conhecimento em equipas; CAE - Criagdo e aquisicdo externa; CAl -
Criagdo e aquisi¢do interna; AS - Atribuicdo de sentido ao conhecimento; PDI - Partilha e difusdo intencional;
PDNI - Partilha e difusdo ndo intencional; MIl - Memdria interna e intencional; MIT - Memodria interna e técita;
ME - Memdria externa; RC - Recuperagdo controlada; RA - Recuperagdo automatica, e, UC - Utilizagdo do
conhecimento.

Figura 28. Previsao da Eficacia com base nas fases de desenvolvimento grupal mediadas pela Gestdo do
Conhecimento em Equipas: modelo estrutural estimado

No Quadro 70 apresentamos os Coeficientes de Regressdao nao Estandardizados
(b), os Erros-padrdao (EPE), os Racios Criticos (RC) e os Coeficientes de Regressao
Estandardizados (B /A) para a estrutura fatorial retida. Todos os pardmetros estimados
sdo estatisticamente significativos. O coeficiente de regressdao A é negativo para a fase
de reenquadramento do EDG, opondo-se aos coeficientes de regressao das fases de
estruturacdo e reestruturacdo/realizacdo. Refira-se ainda que o coeficiente de
regressao da escala EADG (medida de eficacia na dimensao tarefa) apresenta um valor
baixo (A = .10), contrastando com o valor obtido para a escala ESAG (medida de eficacia
na dimensdo socioafetiva), consideravelmente mais elevado (A = .55); no entanto,

optdmos por manté-lo no constructo latente eficacia, por se ter mostrado previamente
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correlacionado com a escala ESAG e ambas as medidas (EADG e ESAG) representarem o
constructo eficacia. Refira-se que a maior representatividade do constructo eficacia
pela sua medida na dimensdo socioafetiva (comparativamente a sua medida na
dimensao tarefa) é também verificada quando utilizamos a base das equipas (cf. Anexo
E).

Atendendo ao efeito direto que as fases de desenvolvimento grupais (EDG)
possuem no indicador de Eficdcia, constatamos que é cerca de B = .28. Ja o efeito das
fases de desenvolvimento grupais na eficacia mediatizado pela gestdo do conhecimento
é de B = .55 na via de determinacdo do EDG para o GCE e de B = .44 na via de
determinacdo do GCE para a Eficacia. Os processos de gestdo do conhecimento

mostram-se, assim, mediadores entre as fases de desenvolvimento grupal e a eficacia.

Quadro 70

Modelo estrutural proposto: Coeficientes de Regressdo ndo Estandardizados (b), Erros-padrdo (EPE),
Rdcios Criticos (RC) e Coeficientes de Regresséo Estandardizados (8 /A)

l(;c;zzirelictos Dimens&es/Varidveis B EPE RC 8/A

GCE .283 .020 14.241%** .552

EFICACIA .033 .013 2.579** .275

EDG EDG_reest_realizacao 1.000 1.000

EDG_reenquadramento -.598 .039 -15.204%** -.468

EDG_estruturagdo 172 .028 6.196*** .143

EFICACIA .101 .036 2.765** 436

GC_cae 1.000 .558

GC_cai 1.029 .045 22.787*** .637

GC_as 1.251 .047 26.779*** .837

GC_pdi 1.245 .041 30.651*** 797

GCE GC_pdni 1.088 .046 23.478*** .667

GC_mii 1.190 .046 25.661*** 774

GC_mit 1.239 .045 27.440*** .878

GC_me 1.123 .047 24.043*** .694

GC_rc 1.213 .045 26.821*** .839

GC_ra .332 .045 7.402%** 172

GC_uc 1.169 .055 21.279*** .704

L ESAG_total 2.444 .858 2.849** .547
Eficacia -

EADG_total 1.000 .102

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

No Quadro 71 apresentam-se os coeficientes de regressdo multipla
estandardizados para os efeitos diretos, indiretos e totais (Kline, 2011). Conforme pode
observar-se, o EDG tem um efeito indireto na Eficacia (B = .241), ja que é mediado pelos

processos de gestdo do conhecimento. Os coeficientes de regressdo multipla dos
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efeitos diretos do GCE mostram-nos valores mais elevados para a MIT- Memdria interna
e tacita, RC - Recuperacdo controlada e AS - Atribuicdo de sentido ao conhecimento, ao
passo que mais baixo para a RA - Recuperac¢do automatica.

Para testar a significacdo dos efeitos indiretos das trés fases da EDG (Fase 1 —
Estruturacdo; Fase 2 — Reenquadramento e Fase 3/4 — Reestruturacdo/Realiza¢do) na
eficacia, realizamos o método Bootstrap de reamostragem, para 2000 amostras
bootstrap (Mardco, 2010). Constatdmos que as estimativas dos limites inferiores (lower
bounds) e superiores (upper bounds) do intervalo de confianca a 90% para os efeitos

indiretos sdo estatisticamente significativos a um nivel de .001 (two tailed).

A Hipdtese 7 encontra, portanto, suporte empirico no presente modelo: os
processos de gestdo do conhecimento em equipa atuam como mediadores na relagao

entre o desenvolvimento grupal e a eficacia grupal.

Quadro 71

Efeitos diretos, indiretos e totais: coeficientes de regressdo estandardizados [estimagdo pelo método MLE]

Constructos EDG GCE Eficacia

Efeitos: Diretos Indiretos  Totais Diretos Indiretos Totais Diretos Indiretos Totais

GCE .552 .000 .552 .000 .000 .000 .000 .000 .000
EFICACIA 275 241 .516 436 .000 436 .000 .000 .000
EADG_total .000 .052 .052 .000 .044 .044 .102 .000 .102
ESAG_total .000 .282 .282 .000 .238 .238 .547 .000 .547
EDG_estruturagao .143 .000 .143 .000 .000 .000 .000 .000 .000
EDG_reenquadramento -.468 .000 -.468 .000 .000 .000 .000 .000 .000
EDG_reest_realizacao  1.000 .000 1.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
GC_uc .000 .389 .389 .704 .000 .704 .000 .000 .000
GC_ra .000 .095 .095 172 .000 172 .000 .000 .000
GC_rc .000 463 463 .839 .000 .839 .000 .000 .000
GC_me .000 .383 .383 .694 .000 .694 .000 .000 .000
GC_mit .000 485 485 .878 .000 .878 .000 .000 .000
GC_mii .000 427 427 774 .000 774 .000 .000 .000
GC_pdni .000 .368 .368 .667 .000 .667 .000 .000 .000
GC_pdi .000 440 440 797 .000 797 .000 .000 .000
GC_as .000 462 462 .837 .000 .837 .000 .000 .000
GC_cai .000 .352 .352 .637 .000 .637 .000 .000 .000
GC_cae .000 .308 .308 .558 .000 .558 .000 .000 .000
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6.7.2 Aplicagao do modelo estrutural a cada uma das fases do

desenvolvimento grupal: teste da Hipdtese 8

A ultima hipdtese (Hipotese 8) refere que a mediacdo pelos processos de gestao
do conhecimento em equipa se diferencia em funcdo das fases de desenvolvimento
grupal. Pretendemos assim analisar tanto a relacdo direta quanto a mediacdo pela
gestdo do conhecimento da pontuagcdo em cada uma das fases de desenvolvimento
grupal na eficacia das equipas de trabalho. Deste modo partimos do modelo de
mediacdo, tendo agora como varidvel de partida cada uma das fases Estruturacdo,

Reenquadramento e Reestrutura¢do/Realizacdo.

6.7.2.1. Modelo de mediagdo da Estruturacao sobre a Eficacia

Partindo do modelo de mediacdo apresentado anteriormente, passamos a
analisar o efeito da fase de desenvolvimento grupal estruturacdo na eficacia.

Refinamos o ajustamento do modelo recorrendo tanto as distancias de
Mahalanobis (D?) (Tabachnick & Fidell, 2007), tendo-se detetado valores extremos nos
dados (pl e p2 inferiores a .001), bem como quanto aos indices de modificacdo.
Excluimos apenas 9 sujeitos atendendo as observa¢des mais distantes do centrdide (N
final de 2171). Quanto aos indices de modificacdo, apds avaliada a plausibilidade teérica
das modificagbes, correlacionaram-se os erros de medida que conduziram a melhoria
consideravel do ajustamento do modelo de medida. A significacdo foi de novo avaliada
através do teste z calculado pelo AMOS (Critical Ratio e p-value), considerando
estatisticamente significativas as estimativas dos parametros com p < .05. As
estimativas dos coeficientes do modelo sdo apresentadas na sua forma estandardizada.

O modelo apresenta um ajustamento razoavelmente bom a estrutura de
variancia-covariancia das 14 variaveis observadas, x2(69) = 857.76, p < .001, SRMR =
.039, RMSEA = .073, CFl = .946, TLI = .928, I.C. a 90% compreendido entre .068 e .077
(ver Quadro 72).
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Quadro 72

indices de ajustamento

Modelo X2 SRMR  TLI CFI  RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
% %k %k
Modelo inicial 17;;1'11275 .05 .86 .88 .10 10 - .10%**
k% %
Modelo final 827|'7_669 .04 93 .95 .07 .07 - .08***
**%p < 001

No Quadro 73 apresentamos os coeficientes resultantes da estimagdao do
modelo. Todos os coeficientes de regressdo sdo estatisticamente significativos, embora

a eficacia avaliada pelo lider (EADG_total) se situe em p =.044.

Quadro 73

Modelo de mediagdo da Estruturagdo sobre a Eficdcia: Coeficientes de RegressGo ndo Estandardizados
(b), Erros-padrdo (EPE), Rdcios Criticos (RC) e Coeficientes de Regresséo Estandardizados (8 /A)

Constructos latentes Dimensdes/Varidveis B EPE RC 6/A

EDG — Estruturagio GCE ) .072 .010 7.457*** .167

EFICACIA -.040 .009 -4.416%** -.136

EFICACIA .334 .024 14.004*** 492

GC_cae 1.000 .582

GC_cai .943 .040 23.546%** .611

GC_as 1.216 .042 28.733%** .828

GC_pdi 1.207 .037 32.639*** .793

GCE GC_pdni 1.042 .042 24.719%** .655

GC_mii 1.211 .041 29.511%** 774

GC_mit 1.211 .041 28.916*** .870

GC_me 1.139 .043 26.338%** .725

GC_rc 1.176 .042 28.916*** .837

GC_ra 412 .042 9.796*** 223

GC_uc 1.120 .049 22.843%** 671

L ESAG_total 1.000 .679
Eficacia

EADG_total ,289 ,143 2,014* ,091

*p=044 ***p<.001

No Quadro 74 apresentamos os coeficientes de regressao multipla
estandardizados para os efeitos diretos, indiretos e totais para o Modelo de mediacao
da Estruturacdo sobre a Eficacia. Conforme pode observar-se, embora seja de valor
reduzido, a EDG continua a manter um efeito indireto na Eficacia (B = .082), devido ao
efeito de mediacdo pelos processos de gestdo do conhecimento.

Recorremos, de novo, ao método Bootstrap de reamostragem para testar a
significacdo do efeito indireto da estruturacdo na eficacia (Marb6co, 2010). As

estimativas dos limites inferior e superior do intervalo de confianca a 90% para este
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efeito indireto revelou-se estatisticamente significativo a um nivel de .001 (two tailed)

por reamostragem de 2000 amostras bootstrap.

Quadro 74

Efeitos diretos, indiretos e totais para o Modelo de media¢do da Estrutura¢do sobre a Eficdcia:
coeficientes de regress@o estandardizados [estimagdo pelo método MLE]

Constructos EDG-Estruturagéo GCE Eficdcia

Efeitos: Diretos Indiretos  Totais Diretos Indiretos Totais Diretos Indiretos Totais

GCE .167 .000 .167 .000 .000 .000 .000 .000 .000
EFICACIA -.136 .082 -.053 492 .000 492 .000 .000 .000
EADG_total .000 -.005 -.005 .000 .045 .045 .091 .000 .091
ESAG_total .000 -.036 -.036 .000 .330 .330 671 .000 671
GC_uc .000 .118 118 .707 .000 .707 .000 .000 .000
GC_ra .000 .037 .037 223 .000 223 .000 .000 .000
GC_rc .000 .140 .140 .837 .000 .837 .000 .000 .000
GC_me .000 121 121 725 .000 725 .000 .000 .000
GC_mit .000 145 145 .870 .000 .870 .000 .000 .000
GC_mii .000 129 129 774 .000 774 .000 .000 .000
GC_pdni .000 .109 .109 .655 .000 .655 .000 .000 .000
GC_pdi .000 132 132 .793 .000 .793 .000 .000 .000
GC_as .000 138 .138 .828 .000 .828 .000 .000 .000
GC_cai .000 .102 .102 .611 .000 .611 .000 .000 .000
GC_cae .000 .097 .097 .582 .000 .582 .000 .000 .000

A Figura 29 apresenta o modelo de mediagdo da previsao da Eficacia com base
na fase de desenvolvimento grupal Estruturacido mediada pela Gestdo do
Conhecimento em Equipas. Constatamos que o efeito direto da fase estruturagdao na
Eficacia das equipas é negativo (B = -.14), indicando que pontuag¢des mais elevadas
nesta fase contribuem para uma diminuicdo da eficacia grupal. Por outro lado, quando
observamos as vias de determinacdo através do GCE, constatamos que sdo positivas.
Assim, a fase de estruturacdo influencia diretamente os processos de gestdo do
conhecimento (B = .17), que por sua vez tém um efeito elevado ao nivel da eficacia das
equipas (B = .49). Verificamos assim que os processos de gestdo do conhecimento
contribuem de forma positiva para a eficdcia das equipas que se encontram
tendencialmente em fase de estruturacdo. Porém, a influéncia direta desta fase na

eficacia grupal é negativa, embora de magnitude baixa.
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Legenda:

EDG - Escala de desenvolvimento grupal; ESAG - Escala de satisfagdo grupal; EADG - Escala de avaliagdo do
desempenho grupal; GCE - Gestdo do conhecimento em equipas; CAE - Criagdo e aquisi¢do externa; CAl - Criagdo e
aquisicdo interna; AS - Atribuicdo de sentido ao conhecimento; PDI - Partilha e difusdo intencional; PDNI - Partilha e
difusdo nao intencional; MIl - Memdria interna e intencional; MIT - Memdria interna e tacita; ME - Memoria externa;
RC - Recuperagdo controlada; RA - Recuperagdo automatica, e, UC - Utilizagdo do conhecimento.

Figura 29. Previsao da Eficacia com base na fase de desenvolvimento grupal Estruturagdo mediada pela
Gestdo do Conhecimento em Equipas: modelo estrutural estimado

6.7.2.2. Modelo de mediacdo do Reenquadramento sobre a

Eficacia

Colocamos agora em analise a influéncia da fase de desenvolvimento grupal

Reenquadramento na eficacia.
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As distancias de Mahalanobis (D?) (Tabachnick & Fidell, 2007), tendo-se
detetado valores extremos nos dados (pl e p2 inferiores a .001), apontaram para a
exclusdo de apenas 5 sujeitos (N final de 2175) e os indices de modificacdo indicaram
uma vez mais a correlacdo entre erros de medida dos processos da GCE. Obtivemos os
seguintes indices de ajustamento: x2(69) = 1199.54, p < .001, SRMR = .054, RMSEA =
.087, CFl =.924, TLI = .899, I.C. a 90% compreendido entre .083 e .091 (ver Quadro 75).
Embora o valor do RMSEA se situe acima do balizador .08, atendendo aos demais
indices de ajustamento, consideramos que o modelo possui um ajustamento aceitavel

(Brown, 2006; Kline, 2011).

Quadro 75

indices de ajustamento

Modelo X2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
% %k %k
Modelo inicial 20g5|8'f775 .06 .84 .87 A1 BB A e R
* ¥k
Modelo final 11g9I9.E469 .05 90 .92 .09(.087) .08 - .09***
**%p < 001

No Quadro 76 indicam-se os coeficientes resultantes da estimac¢do deste
modelo. A semelhanca do modelo para a fase de Estruturacdo, todos os coeficientes de
regressao sao estatisticamente significativos. A inspe¢ao dos Coeficientes de Regressao
Estandardizados mostra valores mais elevados no GCE na MIT - memdria interna e
tdcita, na AS - atribuicdo de sentido ao conhecimento e na RC - recuperacao controlada.
J4 para a Eficacia, constatamos que é significativamente mais representada pela medida

ESAG (dimensado socioafetiva) do que pela medida EADG (dimensdo tarefa).
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Quadro 76

Modelo de mediacdo do Reenquadramento sobre a Eficdcia: Coeficientes de RegressGo ndo
Estandardizados (b), Erros-padrdo (EPE), Rdcios Criticos (RC) e Coeficientes de Regressdo Estandardizados

(6/4)

Constructos latentes Dimens&es/Varidveis B EPE RC 6/A
GCE -.068 .009 -7.401%** -.166
EDG — Reenquadramento .
EFICACIA -.073 .008 -8.599*** -.269
EFICACIA 292 .023 12.601*** 443
GC_cae 1.000 .580
GC_cai .952 .040 23.539%** .616
GC_as 1.224 .043 28.613*** .832
GC_pdi 1.215 .037 32.532%** 795
ot GC_pdni 1.046 .043 24.587%** 655
GC_mii 1.157 .043 27.008*** .759
GC_mit 1.204 .041 29.203*** .864
GC_me 1.105 .043 25.629%** .697
GC_rc 1.180 .041 28.710%** .837
GC_ra .409 .042 9.667*** 221
GC_uc 1.116 .050 22.437%** .699
o ESAG_total 1.000 648
Eficacia
EADG_total .308 .129 2.391* .094

*p=017 ***p<.001

Os coeficientes de regressdao multipla estandardizados para os efeitos diretos,
indiretos e totais para o Modelo de mediacdo do reenquadramento sobre a Eficacia
indicam-se no Quadro 77. O efeito indireto da fase 2 (Reenquadramento) medida pelo
EDG na Eficacia é negativa e de magnitude reduzida, g = -.074.

O método Bootstrap de reamostragem para testar a significacdo do efeito
indireto da fase Reenquadramento na eficidcia (Mar6co, 2010) voltou a mostrar um
efeito significativo. As estimativas dos limites inferior e superior do intervalo de
confianca a 90% mostraram-se estatisticamente significativas a um nivel de .001 (two

tailed) por reamostragem de 2000 amostras bootstrap.
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Quadro 77

Efeitos diretos, indiretos e totais para o Modelo de media¢cdo da Reenquadramento sobre a Eficdcia:
coeficientes de regressdo estandardizados [estimacdo pelo método MLE]

Constructos  EDG-Reenquadramento GCE Eficdcia

Efeitos: Diretos Indiretos  Totais Diretos Indiretos Totais Diretos Indiretos Totais

GCE -.166 .000 -.166 .000 .000 .000 .000 .000 .000
EFICACIA -269 -.074 -.343 443 .000 443 .000 .000 .000
EADG_total .000 -.032 -.032 .000 .042 .042 .094 .000 .094
ESAG_total .000 -.222 -.222 .000 .287 .287 .648 .000 .648
GC_uc .000 -.116 -.116 .699 .000 .699 .000 .000 .000
GC_ra .000 -.037 -.037 221 .000 221 .000 .000 .000
GC_rc .000 -.139 -.139 .837 .000 .837 .000 .000 .000
GC_me .000 -.116 -.116 .697 .000 .697 .000 .000 .000
GC_mit .000 -.143 -.143 .864 .000 .864 .000 .000 .000
GC_mii .000 -.126 -.126 .759 .000 .759 .000 .000 .000
GC_pdni .000 -.109 -.109 .655 .000 .655 .000 .000 .000
GC_pdi .000 -.132 -.132 .795 .000 .795 .000 .000 .000
GC_as .000 -.138 -.138 .832 .000 .832 .000 .000 .000
GC_cai .000 -.102 -.102 .616 .000 .616 .000 .000 .000
GC_cae .000 -.096 -.096 .580 .000 .580 .000 .000 .000

O modelo de mediacdo do Reenquadramento sobre a Eficacia consta da Figura
30. Os coeficientes de regressdao mostram diferencas e semelhancas em relacdo ao
modelo de mediacdo da Estruturacdo. Entre as semelhancas refira-se o efeito direto
negativo da fase de Reenquadramento na Eficacia das equipas (B = -.27), sobretudo ao
nivel da eficicia avaliada pela dimensdo socioafetiva (A = .65). Considerando as vias de
determinacdo da fase de reenquadramento nos processos de gestdo do conhecimento
GCE, contrariamente a fase de Estruturacdo, nesta segunda fase a influéncia é negativa.
Assim, quanto mais uma equipa se situa na fase de Reenquadramento, menos operam
os processos de gestdo do conhecimento (B = -.17). No entanto, apesar disso, as
equipas cuja pontuacdo é mais elevada nos processos de gestdo do conhecimento

conseguem um impacto positivo na eficicia das equipas (B = .44).
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Legenda:

EDG - Escala de desenvolvimento grupal; ESAG - Escala de satisfagdo grupal, EADG - Escala de avaliagdo do
desempenho grupal; GCE - Gestdo do conhecimento em equipas; CAE - Criagdo e aquisi¢do externa; CAl - Criagdo e
aquisicdo interna; AS - Atribuicdo de sentido ao conhecimento; PDI - Partilha e difusdo intencional; PDNI - Partilha e
difusdo nao intencional; MIl - Memdria interna e intencional; MIT - Memdria interna e tacita; ME - Memoria externa;
RC - Recuperagdo controlada; RA - Recuperagdo automatica, e, UC - Utilizagdo do conhecimento.

Figura 30. Previsao da Eficacia com base na fase de desenvolvimento grupal Reenquadramento mediada
pela Gestdo do Conhecimento em Equipas: modelo estrutural estimado

6.7.2.3. Modelo de media¢do da Reestrutura¢io/Realizacdo

sobre a Eficacia

Por ultimo analisamos o impacto da pontuacdo na fase de desenvolvimento
grupal Reestruturacdo/Realizacdo na eficacia, tanto direto quanto mediado pelos

processos de gestdao do conhecimento.
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Com o intuito de melhorar o ajustamento do modelo voltdmos a recorrer as
distancias de Mahalanobis (D?) (Tabachnick & Fidell, 2007), tendo-se detetado valores
extremos nos dados (pl e p2 inferiores a .001), e aos indices de modificacdo. As
distancias de Mahalanobis indicaram a exclusdo de 9 sujeitos (N final de 2171) e os
indices de modificagdo a correlagdo entre erros de medida dos fatores da GCE.
Obtivemos os seguintes indices de ajustamento: x2(68) =942.73, p <.001, SRMR =.042,
RMSEA = .077, CFl = .943, TLI = .924, I.C. a 90% compreendido entre .073 e .081 (ver
Quadro 78). Considerando os indices de ajustamento na sua totalidade, o modelo pode

considerar-se bem ajustado (Brown, 2006; Kline, 2011).

Quadro 78

indices de ajustamento

Modelo X2 SRMR  TLI  CFl  RMSEA Intervalo de Confianga (90%)
* %k %k
Modelo inicial 18g6|2'il775 .05 .86 .88 A1 10 - 11%**
% %k %k
Modelo final 922|.7—368 .04 92 94 .07 .07 - .08***
**%p < 001

Os coeficientes de estimacdo constam do Quadro 79. Todos os coeficientes de
regressao sao estatisticamente significativos ao nivel p < .001. A inspecao dos
Coeficientes de Regressdao Estandardizados mostra valores mais elevados no GCE na
MIT - Memodria interna e tacita, na RC - Recuperagao controlada, na AS - Atribuigdo de
sentido ao conhecimento e na PDI - Partilha e difusdo intencional; o valor mais baixo
prende-se com a RA - Recuperacdo automatica. Considerando a Eficacia, ela volta a
apresentar um coeficiente de regressdo mais elevado na medida ESAG (dimensdo

socioafetiva) comparativamente a EADG (dimensdo tarefa).
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Quadro 79

Modelo de mediacdo da Reestruturacdo/Realizacdo sobre a Eficdcia: Coeficientes de Regressdo néo
Estandardizados (b), Erros-padrdo (EPE), Rdcios Criticos (RC) e Coeficientes de Regressdo Estandardizados

(6/4)

Constructos latentes Dimensdes/Varidveis b EPE RC 6/A
N L GCE .286 .013 21.838*** .559
EDG - Reestruturacdo/Realizacdo .
EFICACIA .085 .013 6.618%** .303
EFICACIA .233 .027 8.641%** 424
GC_cae 1.000 .573
GC_cai .963 .041 23.276*** .616
GC_as 1.240 .044 28.315%** .832
GC_pdi 1.224 .038 32.418*** .793
GCE GC_pdni 1.049 .043 24.238*** .649
GC_mii 1.204 .044 27.250*** .780
GC_mit 1.243 .043 29.228*** .882
GC_me 1.120 .044 25.476*** .700
GC_rc 1.186 .042 28.327*** .833
GC_ra .346 .042 8.189*** .185
GC_uc 1.111 .051 21.922%** .684
o ESAG_total 1.000 534
Eficacia
EADG_total 454 135 3.367*** 115

¥ pe 001

Os coeficientes de regressdao multipla estandardizados para os efeitos diretos,
indiretos e totais para o modelo de mediacdo da fase de Reestruturacdo/Realizacdo
sobre a Eficacia indicam-se no Quadro 80. conforme pode verificar-se, o efeito da fase
de Reestruturagdo/Realizagdo na Eficacia atinge nesta fase a magnitude mais elevada,
sendo de B =.237.

Uma vez mais, o método Bootstrap de reamostragem voltou a demonstrar a
significacdo do efeito indireto da fase Reestruturagdo/realizacdo na eficacia das equipas
(Mardéco, 2010). As estimativas dos limites inferior e superior do intervalo de confianga
a 90% mostraram-se estatisticamente significativas a um nivel de .001 (two tailed) por

reamostragem de 2000 amostras bootstrap.
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Quadro 80

Efeitos diretos, indiretos e totais para o Modelo de mediacdo da Reestrutura¢éo/Realizacdo sobre a
Eficdcia: coeficientes de regressdo estandardizados [estimagdo pelo método MLE]

EDG- Reestruturacdo/

Constructos Realizacdo GCE Eficdcia

Efeitos: Diretos Indiretos Totais Diretos  Indiretos Totais Diretos Indiretos Totais
GCE .559 .000 .559 .000 .000 .000 .000 .000 .000
EFICACIA .303 .237 .540 424 .000 424 .000 .000 .000
EADG_total .000 .062 .062 .000 .049 .049 115 .000 115
ESAG_total .000 .289 .289 .000 227 227 .534 .000 .534
GC_uc .000 .383 .383 .684 .000 .684 .000 .000 .000
GC_ra .000 .103 .103 .185 .000 .185 .000 .000 .000
GC_rc .000 466 466 .833 .000 .833 .000 .000 .000
GC_me .000 .392 .392 .700 .000 .700 .000 .000 .000
GC_mit .000 494 494 .882 .000 .882 .000 .000 .000
GC_mii .000 436 436 .780 .000 .780 .000 .000 .000
GC_pdni .000 .363 .363 .649 .000 .649 .000 .000 .000
GC_pdi .000 444 444 .793 .000 .793 .000 .000 .000
GC_as .000 465 465 .832 .000 .832 .000 .000 .000
GC_cai .000 .344 .344 .616 .000 .616 .000 .000 .000
GC_cae .000 321 321 .573 .000 .573 .000 .000 .000

O modelo de mediagdo da fase de desenvolvimento grupal
Reestruturagdo/Realizacdo na Eficacia consta da Figura 31. Comparando com os dois
modelos de mediacdo anteriores, este é o mais positivo na determinacdo da eficacia, ja
que tanto os processos de gestdo do conhecimento (conforme se havia ja verificado
anteriormente para as duas primeiras fases de desenvolvimento) como a fase de
Reestruturagdo/Realizagdo contribuem significativa e positivamente para a eficacia das
equipas. A fase de Reestruturacdo/Realizacdo influencia a um nivel direto a eficacia em
B =.30 e a um nivel mediado a B =.24 (B = .56 * B = .42). Verificamos que esta fase de
desenvolvimento grupal determina grandemente os processos de gestdo do
conhecimento (B = .56) que, por sua vez, conduzem a um aumento da percecdo da

eficacia das equipas (B = .42).
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Legenda:

EDG - Escala de desenvolvimento grupal; ESAG - Escala de satisfagdo grupal; EADG - Escala de avaliagdo do
desempenho grupal; GCE - Gestdo do conhecimento em equipas; CAE - Criagdo e aquisi¢do externa; CAl - Criagdo e
aquisicdo interna; AS - Atribuicdo de sentido ao conhecimento; PDI - Partilha e difusdo intencional; PDNI - Partilha e

difusdo nao intencional; MIl - Memdria interna e intencional; MIT - Memdria interna e tacita; ME - Memdria externa;
RC - Recuperagdo controlada; RA - Recuperagdo automatica, e, UC - Utilizagdo do conhecimento.

Figura 31. Previsdo da Eficacia com base na fase de desenvolvimento grupal Reestruturacdo/Realizacdo
mediada pela Gestdo do Conhecimento em Equipas: modelo estrutural estimado

A Hipdtese 8 encontra, portanto, suporte empirico no presente modelo: a
mediagdo pelos processos de gestao do conhecimento em equipa diferencia-se em

funcdo das fases de desenvolvimento grupal.

Importa notar que, apesar de a estruturacdo apresentar um efeito direto
negativo na eficacia, a via de determinacdo indireta é positiva. Ou seja, quando nos

debrucamos sobre o efeito da estruturacdo na eficicia mediado pela gestdo do
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conhecimento, verificamos que este é positivo, correspondendo a um efeito indireto
(ou seja, mediatizado) de .08 (cf. Quadro 74).

Por outro lado, quando nos debrugcamos sobre a fase de reenquadramento,
constatamos que tanto os efeitos diretos quanto os indiretos (mediatizados) desta fase
na eficacia sdo negativos. O efeito de media¢do negativo de .07 (cf. Quadro 77) deve-se
especificamente a influéncia negativa que a fase de reenquadramento exerce nos
processos de gestdo de conhecimento, e ndo ao efeito que estes processos tém na
eficacia, ja que sdo positivos (de .44, cf. Quadro 77 e Figura 30).

Por ultimo, quer o efeito direto da fase de reestruturacdo/realizacdo quer o
efeito mediatizado sdo positivos na determinacao da eficacia grupal. Uma comparacao
entre o valor do efeito direto (de .30, cf. Quadro 80 e Figura 31) e do efeito indireto (de
.24, cf. Quadro 80) mostra-nos um impacto direto de magnitude ligeiramente mais

elevada comparativamente ao efeito mediatizado (diferenca de .06)
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Capitulo 7

- Discussao dos resultados

Introducao

Primeiro objetivo do estudo — nivel de desenvolvimento
grupal e aplicagdo de processos de gestdao do conhecimento.
Segundo objetivo do estudo — fases de desenvolvimento do
grupo e eficacia grupal.

Terceiro objetivo do estudo — efeito mediador dos processos
de gestdo do conhecimento em equipa na relacdo entre
desenvolvimento grupal e eficacia.
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7.1. Introducgao

O presente estudo teve como principal objetivo contribuir para a compreensao
de como nos grupos, considerando o processo de desenvolvimento grupal, sdo
aplicados os diversos processos de gestao de conhecimento e de como estes processos
(desenvolvimento e gestdo do conhecimento) atuam/intervém na eficacia grupal (na
sua dimensdo tarefa e social). Procedemos assim, neste capitulo, a discussdo dos

resultados apresentados no Capitulo 6.

7.2. Primeiro objetivo do estudo — nivel de desenvolvimento grupal e aplicagdo

de processos de gestao do conhecimento.

O primeiro conjunto de resultados que importa analisar diz respeito ao primeiro
objetivo que norteou a presente investigacdo: “analisar em que medida as diferentes
fases de desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito ao grau com que se
aplica a gestdo do conhecimento, nos seus diversos processos”. De acordo com o
modelo de desenvolvimento grupal em que nos ancoramos, Miguez e Lourengo (2001),
previamos que a fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo) seria aquela em que em maior
grau seriam aplicados os processos de gestdao do conhecimento e, por contraste, a fase
2 (Reenquadramento) aquela em que tais processos seriam aplicados em menor grau

(cf. Capitulo 4).

Hipotese 1 - Existem diferencas significativas entre as fases de desenvolvimento grupal em relacdo ao
grau de aplicacdo dos processos de gestdo do conhecimento, esperando-se que seja superior na fase 3/4

(Reestruturacdo/Realizacdo).

Hipdtese 2 - Existem diferencgas significativas entre as fases de desenvolvimento grupal em relagdo ao
grau de aplicagdo dos processos de gestdo do conhecimento, esperando-se que seja inferior na fase 2

(Reenquadramento).

A par dos grupos/equipas de trabalho a gestdo do conhecimento tem sido
apontada na literatura da especialidade como um fendmeno organizacional da nossa

era. Verifica-se, no entanto, reduzida informacao acerca da gestdao do conhecimento em
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equipas e, de um modo particular, no que diz respeito especificamente a articulagao
entre o caracter histdrico evolutivo dos grupos/equipas e a gestdo do conhecimento,
apesar dos esforcos realizados por ndés ao nivel da revisdo da literatura, nao
encontrdmos quaisquer referéncias. Os resultados obtidos nas Hipdteses 1 e 2
permitem-nos, desde logo, por esta razdao, acrescentar conhecimento que
consideramos um contributo relevante para o dominio dos grupos/equipas. Conforme
assinaldmos no Capitulo 6, as nossas Hipdteses 1 e 2 receberam suporte empirico. Com
efeito, encontramos diferencas significativas entre as fases de desenvolvimento grupal
no que diz respeito ao grau de aplicacdo dos processos de gestdo do conhecimento
globalmente considerados e essas diferencas foram ao encontro do esperado e
explicitado nas referidas hipdteses. Importa aqui relembrar que, conforme explicitdmos
no Capitulo 4, embora tenhamos optado por formular a Hipétese 1 e a Hipdtese 2 de
forma geral/global, sem as subdividirmos em hipdteses especificas para cada um dos
processos de gestdao do conhecimento, ir-nos-emos, em seguida, referir aos processos
de gestdo do conhecimento isoladamente sempre que julgarmos oportuno/relevante.

Os processos de gestao do conhecimento em equipa sao aplicados em maior
grau na fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo) comparativamente a fase 1 (Estruturacdo)
e 2 (Reenquadramento), e aplicados em menor grau na fase 2 (Reenquadramento)
comparativamente as demais fases (fase 1 — Estruturacdo e fase 3/4 -
Reestruturagdo/Realizacdo). Estes resultados, como afirmamos ja, suportam as
hipéteses formuladas, sendo, entdo, interpretaveis a luz do modelo integrado de
desenvolvimento grupal de Miguez e Lourenco (2001) em que nos ancoramos.

E esperado que no estidio de maior maturidade grupal, fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo) — em que o clima grupal é caraterizado por uma
comunicagdao mais aberta, de maior confianga, por relagdes mais profundas e estaveis,
cooperacao, estrutura organizada, coesao “funcional”, e também por normas aceites e
partilhadas, bem como por uma elevada capacidade do grupo para lidar com a
complexidade da envolvente em que atua — os processos de gestdao do conhecimento
reiunam as melhores condi¢cdes para serem aplicados. Na nossa amostra (equipas da
GNR) e numa andlise mais fina, verificamos que a maioria dos processos de gestdo do
conhecimento se encontra nesta situacdo — e.g., Processo criacdo e aquisicdo interna;

atribuicao de sentido ao conhecimento; partilha e difusao intencional; partilha e difusao
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nao intencional; memdria interna e tacita, e, utilizacdo do conhecimento. A literatura da
especialidade apesar de escassa (como ja anteriormente referimos), corrobora o facto
de estes processos de gestdao do conhecimento em equipa, em especial, o processo de
partilha e difusdo intencional e o processo partilha e difusdo ndo intencional, serem
mais aplicados em grupos com elevado grau de maturidade (Huang, 2009; Jehn & Shah,
1996; Liang et al., 1995; Nelson & Cooprider, 1996; Prange, 1999; Wegner, 1987).

Em contrapartida, as caracteristicas inerentes a fase 2 (Reenquadramento) —
fraca coesdo (forcas de desintegracdo ao maximo), clima de tensdo (tensdo, dececdo,
contestacdo, contradependéncia face a autoridade do lider), dindmica do sistema
socioafetivo e da comunica¢ao marcada por relagdes “tempestuosas” e mal entendidos
de comunicacdo, participacdo competitiva, existéncia de subgrupos em oposicdo —
propiciam um ambiente que conduz a uma utilizacdo dos processos de gestdo do
conhecimento em menor grau. A semelhanca do que se verifica com a nossa H1,
também relativamente a H2, quando efetuamos uma analise mais fina, verificamos que
a maioria dos processos de gestdo do conhecimento se engloba neste grupo — e.g.,
Processo criagdo e aquisi¢cao interna, atribuicdo de sentido, partilha e difusao
intencional, partilha e difusdo ndo intencional, memoaria interna e intencional; memoaria
interna e tdcita, e, recuperacao controlada. Apesar da pouca informacgao disponivel, na
literatura que consultamos Yu e Khalifa (2007) defendem a ideia de que grupos com as
caracteristicas que encontramos na fase 2 (Reenquadramento) tendem a associar-se a
menos eficiente gestdo do conhecimento, nomeadamente ao nivel da partilha do
conhecimento.

O processo partilha e difusdo intencional é aquele onde se verifica maior
diferenca entre a média da fase 3/4 (Reestruturacdo/Reenquadramento) e a média da
fase 2 (Reenquadramento). De igual modo, este processo — partilha e difusdo
intencional - é o que apresenta maior diferenca entre a média da fase 1 (Estruturacdo) e
a média da fase 2 (Reenquadramento). Podemos, pois, concluir que o processo partilha
e difusdo intencional, um dos processos que menos é aplicado na fase 2, é aquele em
qgue a fase 2 (Reenquadramento) mais se diferencia das demais fases (fase 1 —
Estruturacdo, e, fase 3/4 Reestruturacdo/Realizacdo). Acreditamos que este facto se
deve as caracteristicas especificas que este nivel de existéncia grupal possui, fase 2

(Reenquadramento), e que influencia de forma menos positiva a aplicacdo do processo
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partilha e difusdo intencional. Com efeito, este processo é muito sensivel ao conjunto
de comportamentos que sdo suscetiveis de facilitar a realizacdo de tarefas comuns no
seio das equipas — e.g., cooperagdo, comunica¢do, suporte psicolégico, gestdo de
conflitos, planificacdo/organizacdo do trabalho, gestdo dos recursos e suporte a
inovacdo (Rousseau, Aubé & Savoie, 2006). Na fase 2 (Reenquadramento), o clima de
competicdao dominante, tenderd a inibir os comportamentos cooperativos, assentes na
partilha e na difusdao de informagdo e conhecimento.

O processo recuperacdo automatica atua de igual modo na fase 1 (Estruturacdo),
na fase 2 (Reenquadramento) e na fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo) e manifesta as
pontuacées médias mais baixas, de entre todos os processos de gestdo do

222 ~
. A razdo de

conhecimento em equipa, em cada uma das fases (fase 1, fase 2 e fase 3)
isto acontecer pode ser encontrada nas particularidades da amostra, GNR — for¢a de
seguranca militar. Alguns dos itens que constituem o processo recuperacao automatica
(e.g., “Executamos tarefas sem pensarmos no conhecimento que estamos a aplicar”)

22 0 conhecimento aplicado no

apresentam uma menor pertinéncia na nossa amostra
trabalho dos militares da GNR é um conhecimento que se encontra devidamente
regulamentado e legislado, o que “obriga” a uma consulta consciente e permanente de
tais registos/regulamentos/procedimentos.

De realcar o facto de as pontuagdes médias da escala GCE global obtidas na fase
1 (Estruturacdo), 2 (Reenquadramento) e 3/4 (Reestruturacio/Realizacdo)*®*, pela
nossa amostra, se encontrarem situadas acima de 3 pontos na escala de 5 (pontuagdes
consideradas médias/altas). Podemos pressupor que os processos de gestdo do
conhecimento em equipa atuam de forma satisfatéria em todas as fases de
desenvolvimento grupal, atuando, no entanto, de forma superior na fase 3/4

(Reestruturacdo/Realizacdo) — Hipotese 1, e, inferior na fase 2 (Reenquadramento) —

Hipotese 2.

222 Cf. Capitulo 6, secgio 6.5, Quadro 65.

2 De acordo com o Capitulo 6, Secgio 6.3, Quadro 62 verificamos que de entre todos os processos de
gestdo do conhecimento em equipa, 0 processo recuperagdo automatica ¢ aquele que obtem a pontuagdo
média mais baixa (2.94).

2% Na fase 2, embora nio seja o de média mais baixa (2.98), situa-se entre os tr€s menos aplicados, os
quais se diferenciam somente por duas centésimas (Cf. Capitulo 6, seccdo 6.5, Quadro 65).
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7.3. Segundo objetivo do estudo — fases de desenvolvimento do grupo e

eficacia grupal.

O segundo conjunto de resultados que iremos analisar estd relacionado com o
segundo objetivo que norteia a presente investigacdao: “analisar em que medida as
diferentes fases de desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito a eficdcia,
nomeadamente nas suas dimensdes tarefa e socioafetiva”. Previamos, com base no
MIDG de Miguez e Lourengo (2001), que em relacdo a eficacia - dimensdo tarefa
(desempenho) e dimensdo socioafetiva — esta seria mais elevada na fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo) e mais baixa na fase 2 (Reenquadramento) quando

comparada com as demais fases.

Hipdtese 3 — A eficdcia na dimensdo tarefa (desempenho da equipa percecionado pelo lider) é mais

elevada na fase 3/4 comparativamente as fases 1 e 2.

Hipdtese 4 — A eficdcia na dimensdo tarefa (desempenho da equipa percecionado pelo lider) é mais baixa

na fase 2 comparativamente as demais fases.

Ao contrdrio dos resultados alcancados por Pinto (2013) com grupos
desportivos, utilizando as mesmas escalas que aplicdmos®*®, em que o desempenho da
equipa percecionado pelo lider se mostrou mais elevado na fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo) do que nas fases 1 (Estruturacdo) e 2 (Reenquadramento),
e, mais baixo na fase 2 (Reenquadramento) quando comparado com as fases 1
(Estruturacdo) e 3/4 (Reestruturagdo/Realizagdo), os resultados por nds obtidos ndo
permitiram a sustentacdo da terceira e da quarta hipdteses.

Diferentemente do que tinhamos previsto na Hipotese 3 e na Hipdtese 4, o
nosso estudo revelou que a eficacia da equipa percecionada pelo lider no referente a
dimensao tarefa é igual em equipas da fase 1 (Estruturacdo), fase 2 (Reenquadramento)

ou fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo), e é avaliada tendencialmente de forma

225 Relembramos que a escala utilizada por nds para os niveis de desenvolvimento grupal, EDG, foi
adaptada de Pinto (2009) e Marques (2011). De igual modo, embora com adaptagdes realizadas para o
contexto desportivo, a escala de desempenho da equipa percecionado pelo lider utilizada por Pinto
(2013) foi a mesma que nos utilizamos (EADG).
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bastante positiva — sempre situada acima de 7 pontos na escala de 10%%°. A

desejabilidade social — os individuos respondem de forma tendenciosa aos itens
apresentados, levando a assinalar respostas que sdo tidas como mais aceitdveis ou
aprovadas socialmente (Anastasi & Urbina, 2000; Zerbe & Paulhus, 1987) - pode estar
associada aos resultados por nés obtidos. Tal como Ganster et al. (1983), também nos,
vemos essa tendéncia como problematica por trés razdoes fundamentais: (1) pode
mascarar a relacdo entre duas ou mais varidveis (efeito supressor); (2) pode
proporcionar uma falsa correlacdo entre variaveis independentes e dependentes (efeito
espurio), e, (3) pode moderar a relacdo entre varidveis independentes e varidveis
dependentes (efeito moderador).

Parece-nos plausivel que o desempenho da equipa percecionado pelo lider
possa ter sido inflacionado, ndo se verificando diferengas entre as fases de
desenvolvimento grupal, devido a alguma “competicio implicita” entre os
grupos/equipas de trabalho (postos territoriais) — querer dar uma boa imagem da sua
equipa (posto territorial) sabendo que outros também estariam envolvidos na

investigacao.

Hipodtese 5 — A eficdcia na dimensdo socioafetiva (satisfacdo dos membros da equipa) é mais elevada na

fase 3/4 comparativamente as fases 1 e 2.

Hipotese 6 — A eficdcia na dimensdo socioafetiva (satisfagdo dos membros da equipa) é mais baixa na

fase 2 comparativamente as demais fases.

No que concerne a nossa quinta hipétese (H5), embora tenhamos encontrado para
todas as fases de desenvolvimento grupal niveis de satisfacdo tendencialmente acima
da média da escala utilizada para a medir, de acordo com os resultados obtidos a
eficicia na  dimensdo socioafetiva é mais elevada na fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo) comparativamente as fases 1 (Estruturagdo) e 2
(Reenquadramento). Do ponto de vista tedrico estes resultados apresentam elevada
interpretabilidade e vdo ao encontro de alguns estudos realizados neste ambito (e.g.,

Alves, 2012; Pinto, 2013), bem como sdo apoiados pela maioria dos modelos de

226 Cf. Capitulo 6, sec¢io 6.3, Quadro 61.
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desenvolvimento grupal que apontam no sentido de que é na fase de maior maturidade
gue os grupos tendem a apresentar niveis de satisfacdo mais elevados [cf. Modelo de
Bennis & Shepard (1956), Modelo de Tuckman & Jensen (1977), Modelo de Wheelan
(1990, 1994)]. De acordo com o modelo em que nos ancoramos a fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo), relativamente ao sistema socioafetivo, € marcada por um
clima grupal caraterizado por elevados niveis de coesdo, comunicacdo aberta,
confianga, cooperagao, envolvimento e motivagdo. As relagdes interpessoais sdao
estaveis e previsiveis, contribuindo de forma positiva para que os membros do grupo se
sintam satisfeitos com a pertenca ao grupo e com a realizacdo das tarefas, estando o
grupo, nesta etapa, a dedicar-se eficazmente a execugao do trabalho.

No que diz respeito a nossa sexta hipdtese (H6), esta apenas recebeu suporte
parcial, registaram-se diferencas entre as fases 2 (Reenquadramento) e 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo), mas ndo entre as fases 1 (Estruturacdo) e 2
(Reenquadramento). A luz do modelo em que ancoramos este nosso estudo,
verificamos que faz sentido, como vimos ja, que haja diferencas ao nivel da satisfagado
dos membros da equipa (eficdcia na dimensdo socioafetiva) entre a fase 2
(Reenquadramento) e a Fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo). Os resultados obtidos
quanto a fase 1 (Estruturacdo) e fase 2 (Reenquadramento), embora ndo apoiem a
hipétese que formuldmos sdo, no entanto, interpretaveis, considerando o tipo de
amostra que nds utilizdmos — GNR — forca de seguranca de natureza militar,
nomeadamente o seu tipo de lideranca (estilo de liderangca mais diretivo). Andrew
(2009), no seu estudo, verificou que o estilo de lideranca autocratico determinava um
papel fundamental na satisfacdao dos elementos que faziam parte das equipas de NCAA
(National Collegiate Athletic Association). O estilo de lideranca exibido pelo treinador
(estilo de lideranca autocratico) era o estilo esperado/requerido pelos liderados
(atletas), e isso provocava um aumento de satisfacdo e, mesmo, de desempenho. Se
tivermos em atengdo o preconizado pelo MIDG a respeito do estilo de lideranga que se
revela mais ajustado a cada uma das fases de desenvolvimento grupal, por ser o que
potencialmente é requerido pelo grupo e mais favorece a eficacia verificamos que,
ainda que com diferente intensidade, para as fases 1 (Estruturagdo) e 2
(Reenquadramento), um estilo diretivo e estruturante, centrado na tarefa — que da

diretivas precisas, controla a participacdo e orienta para a tarefa —, sera aquele que se

319



mostra mais capaz de conduzir a eficicia do grupo. Numa instituicdo com as
caracteristicas daquela a que respeita a nossa amostra, e embora ndo tenhamos
analisado o estilo de lideranca utilizado pelos lideres, a probabilidade de que o exercicio
da lideranca seja, sobretudo, diretivo e centrado na tarefa é, em nossa opinido, elevada
- de acordo com Adams (n.d.), os comportamentos e atitudes por parte de um lider
numa estrutura de carater militar nunca podem ser conduzidos por regimes igualitarios
(de carater mais democratico) — ajudando, assim, a explicar porque a satisfagdo tende a
ser média/elevada nas fases 1 (Estruturacdo) e 2 (Reenquadramento) e também porque
ndo se encontraram diferencas significativas ao nivel da satisfacdo, entre as equipas
destas duas fases. E claro que, por contraste, a utilizacdo de um estilo diretivo e
estruturante poderia conduzir a niveis mais baixos de satisfacdo na fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo), contudo, na fase 3/4 (Reestruturagdo/Realizacdo) as
caracteristicas de maior maturidade do grupo, que lhe permitem uma maior capacidade
de adaptacao, associadas a um clima de cooperacdo e coesdo, podem permitir ao grupo
funcionar com niveis elevados de satisfacido mesmo perante um lider com

caracteristicas diretivas.

7.4. Terceiro objetivo do estudo — efeito mediador dos processos de gestao do

conhecimento em equipa na relagdo entre desenvolvimento grupal e eficacia.

O terceiro conjunto de resultados, que iremos analisar em seguida, esta
relacionado com o terceiro objetivo que norteia o presente estudo: investigar o efeito
mediador dos processos da gestéio do conhecimento em equipa na relagdo entre
desenvolvimento grupal e eficdcia. Previamos que os processos de gestdo do
conhecimento exercessem um papel mediador na relagdo anteriormente descrita e que
tais processos atuariam de maneira diferente consoante a fase de desenvolvimento

grupal em que cada equipa se encontrava.
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Hipotese 7 — Os processos de gestdo do conhecimento em equipa atuam como mediadores da relagdo

entre o desenvolvimento grupal e a eficdcia grupal.

Hipotese 8 — A mediagdo pelos processos de gestdo do conhecimento em equipa diferencia-se em fungdo

das fases de desenvolvimento grupal.

A Hipdtese 7, de acordo com os resultados obtidos no Capitulo 6%’ encontra na
nossa investigacdo, suporte empirico. Os processos de gestdo do conhecimento em
equipa desempenham um papel mediador (mediacdo parcial) na relagcdo entre o
desenvolvimento grupal e a eficdcia grupal. Quanto mais o grupo estiver na fase de
desenvolvimento 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo) mais elevada sera a eficacia grupal e
quanto mais o grupo estiver na fase de desenvolvimento 2 (Reenquadramento) mais
baixa sera a eficicia grupal — efeito direto. Para além disso, pode-se também aumentar
a eficdcia grupal recorrendo aos processos de gestao do conhecimento em equipa, dado
que a mediacao é significativa e apenas ligeiramente inferior ao efeito direto®%.

No que diz respeito a nossa Hipdtese 8, vamos analisa-la de acordo com cada
fase de desenvolvimento grupal, assim:

- no caso especifico da fase 1 (Estruturacdo) — e tendo em atencdo os
pressupostos preconizados por Kenny et al. (1998) e, também, Shrout e Bolger (2002) -
verificamos que os processos de gestdo do conhecimento grupal atuam como
mediadores na relacdo entre a fase 1 (Estruturacdo) e a eficacia grupal. A mediacdo é
parcial.

Aferimos, através dos resultados obtidos, que a atuagdo dos processos de gestdo do
conhecimento em equipa na relacdo entre a fase 1 (Estruturagao) e a eficacia grupal

consegue reverter o efeito negativo do desenvolvimento grupal, se bem que em

27 Tendo em atencdo o preconizado por Kenny et al. (1998) e Shrout e Bolger (2002) na avaliacdo do
efeito de mediacdo, verificamos, que de acordo com os resultados obtidos na nossa amostra se verifica:
(a) uma relagéo significativa entre o desenvolvimento grupal e os processos de gestdo do conhecimento
em equipa, o que de acordo com a literatura da especialidade faz todo o sentido (e.g., Lee et al., 2010;
Zarraga & Bonache, 2003; Yu & Khalifa, 2007) (b) uma relagdo significativa entre os processos de gestdo
do conhecimento em equipa e eficacia grupal, o que estd em consonancia com a literatura da
especialidade (e.g., Menguc, Auh, & Uslu, 2013; Sung & Choi, 2012) (c) uma relagdo entre
desenvolvimento grupal e a eficacia grupal, e que, (d) o desenvolvimento grupal tem um efeito indireto
na eficacia grupal (Kenny et al., 1998) (ver Quadro 71).

228 Cf. Capitulo 6, seccdo 6.7.1, Quadro 71.
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magnitude baixa®*® (o efeito direto da fase 1 — Estruturacdo - na eficdcia grupal é de
-.136 e o efeito indireto de .082). E, pois, importante investir nos processos de gestdo
do conhecimento em equipa para obter um aumento da eficicia grupal na fase 1
(Estruturacdo).

- na fase 2 (Reenquadramento) — e mais uma vez tendo em atencdo os
pressupostos recomendados por Kenny et al. (1998) e, também, Shrout e Bolger (2002)
- verificamos que os processos de gestao do conhecimento em equipa atuam como
mediadores na relacdo entre a fase 2 (Reenquadramento) e a eficacia grupal. A
mediacdo, tal como na fase 1 (Estruturacdo), é parcial. Os nossos resultados revelam
que os processos de gestdao do conhecimento em equipa na fase 2 (Reenquadramento)

1% (0 efeito direto da fase 2 —

conseguem atenuar o efeito negativo da eficdcia grupa
Reenquadramento — na eficicia grupal é de -.269 e o efeito indireto de -.074). E
importante nesta fase — fase 2 (Reenquadramento) —, tal como acontece na fase 1
(Estruturacao), investir nos processos de gestdo do conhecimento para atenuar o efeito
negativo do desenvolvimento grupal na eficacia grupal.

- na fase 3/4 (Reestruturagdo/Realizagdo) — tendo em atengdo os pressupostos
recomendados por Kenny et al. (1998) e, também, Shrout e Bolger (2002) - verificamos
qgue os processos de gestdo do conhecimento em equipa atuam como mediadores na
relacdo entre a fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo) e a eficacia grupal. A mediacéo,
em conformidade com o que acontece na fase 1 (Estruturacdo) e na fase 2
(Reenquadramento), é parcial. Nesta fase de desenvolvimento grupal, fase 3/4
(Reestruturacdo/Realizacdo), a contribuicdo para a eficacia grupal da-se tanto pelo
efeito direto da fase (devido as caracteristicas desta fase) quanto pelo efeito de
mediacdo através dos processos de gestdo do conhecimento em equipa (embora
ligeiramente em menor escala).

Em comum as trés fases de desenvolvimento grupal — fase 1 (Estruturacdo), fase
2 (Reenquadramento) e fase 3/4 (Reestruturagdo/Realizacdo) — verificamos que o
processo de gestdo do conhecimento em equipa que se revela mais favoravel a eficdcia

. 231 o ~ .
grupal, com base nos resultados obtidos??, é a utilizacdo do conhecimento.

22 Cf. Capitulo 6, secgio 6.8.1, Quadro 74.
B0 Cf. Capitulo 6, sec¢io 6.8.2, Quadro 77.
B1Cf. Capitulo 6, sec¢do 6.5, Quadro 65.
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A GNR tem uma perspetiva acerca da utilizacdo do conhecimento que ao remeter para
a sua missdo, implica necessariamente uma preocupacdo para com os cidad3dos (na
melhor forma de os servir). Os itens que fazem parte deste processo — processo
utilizacdo do conhecimento — remetem para a importdncia do conhecimento no
cumprimento dessa missdo (e.g., ”O nosso conhecimento e util para o nosso trabalho”,
"0 nosso conhecimento aumenta a nossa produtividade”, “O nosso conhecimento
torna a equipa mais eficaz”, O nosso conhecimento melhora a qualidade do que
fazemos”). Apdés o recrutamento do militar para a GNR, através dos Centros de
Formacgdo/Escolas da Guarda, verifica-se uma preocupac¢do por parte da organizacio,
no incutir nos novos recrutas o sentido de missdao. Em nossa opinido, tal pode justificar,
assim, o facto de, em todas as fases de desenvolvimento grupal este ser o processo com
média mais elevada. O grau de aplicacdo deste processo de gestdo do conhecimento
revelou ser, no entanto, superior na Fase 3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo),
comparativamente as fases 1 (Estruturacdo) e 2 (Reenquadramento), o que revela que
grupos com maior maturidade desenvolvem caracteristicas/processos que potenciam a
utilizagao do conhecimento.

Outro aspeto comum entre as trés fases de desenvolvimento grupal é o facto de
0s processos de gestdao do conhecimento em equipa afetarem mais a eficacia na sua

dimensao socioafetiva do que tarefa’®

. O processo memoria interna e tacita destaca-se
por apresentar uma correlacdo mais elevada com a eficécia socioafetiva (r=.46). Pelas
caracteristicas da amostra, parece-nos que na GNR a informagao armazenada ao longo
da histéria de um grupo/equipa de trabalho (posto territorial), que serve de apoio as
decisdes atuais - e é recuperada sobretudo através: das politicas, da estrutura
organizacional, da estratégia, das praticas da equipa, das teorias de acdo e da cultura
organizacional - apresenta uma influéncia bastante significativa na satisfacdo dos
membros com os varios aspetos da equipa. Apesar de escassa a literatura acerca dos
processos de gestdao do conhecimento a nivel grupal, encontramos investigacdes que
demonstram um efeito elevado entre os processos de GCE e o desempenho (e.g.,
Ancona & Caldwell, 1992a; Brown & Utterback, 1985; Zhuge et al., 1997). A nivel

organizacional, onde a literatura é mais vasta, a maioria das investigacOes realizadas

apontam no mesmo sentido (e.g., Darr et. al., 1995; Mills & Smith 2011). No entanto

32 Cf. Capitulo 6, Sec¢do 6.4, Quadro 64.
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(Pham & Hara, 2011), nos seus estudos encontraram por contraste, resultados
semelhantes aos nossos — maior efeito na satisfacdo do que no desempenho. Estes
resultados devem ser, no entanto, tomados com alguma precauc¢ao e novos estudos sao
necessarios: (1) os resultados obtidos para a avaliacdo da eficacia tarefa foi obtida pelos
lideres, e, os resultados obtidos para a avaliacdo da eficacia socioafetiva foi obtida pelos
membros das equipas, (2) os estudos a nivel grupal (apesar de escassos) e a nivel
organizacional apontam para um efeito elevado da gestdo do conhecimento no
desempenho, e, (3) o facto de haver pouca variabilidade na avaliacdo das equipas pelos

lideres (inexisténcia de correlacdes entre a EADG e qualquer um dos processos da GCE).
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Consideragdes Finais
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Introducao

Reservado a consideragdes finais, o ultimo ponto da presente dissertacao serd
composto por uma sintese integrativa do percurso que trilhdmos e pela sistematizacdo
das implicagdes mais significativas que a leitura, reflexiva e critica, dos resultados nas
suas partes constituintes faculta. Serdo, também, apresentados alguns contributos e
limitacdes do nosso estudo, bem como serdo avancadas sugestdes para investigacdes

futuras.

Na primeira parte desta dissertacdo — Enquadramento Tedrico - a partir do
trabalho de revisdao de literatura desenvolvido, procurou-se estabelecer uma
delimitacdo concetual/teérica das principais tematicas centrais ao trabalho
(grupos/equipas de trabalho; gestdo do conhecimento organizacional e grupal, e,
eficacia grupal).

No primeiro capitulo, procurdmos compreender e justificar as razdes pelas quais
o trabalho em grupo/equipa é considerado a unidade de trabalho nas organiza¢des de
hoje. De forma a reforgarmos este facto - tendo em consideragao a histéria da evolugao
de um conjunto de conceg¢des da natureza do homem, trabalho e funcionamento das
empresas/organiza¢gdes - fizemos alusdo aos niveis de andlise sociopsicoldgica
(individuos, grupos/equipas e organizacdo) com as abordagens cientifico-sociais as
organizagdes. Concluimos que a énfase no nivel individual constituia caracteristica da
Organizacdo Cientifica do Trabalho, o nivel organizacdo, da Teoria Administrativa e
Teoria Burocrética, e, finalmente, o nivel grupo, pelo Movimento das Relagées Humanas
e Teoria dos Sistemas. Posteriormente, chamamos a atengao para o contexto atual que
envolve as nossas organizagdes e realgdmos porque os grupos/equipas constituem (sdo
vistos como) unidades estruturais para o funcionamento e eficacia organizacionais (nas
suas diversas dimensdes). De forma a percebermos o funcionamento de um
grupo/equipa de trabalho apontamos os elementos que estdo na sua origem e
analisamos o debate existente em torno dos conceitos: grupo versus equipa. Assumindo
centralidade nos grupos e no trabalho que realizdmos, abordamos de forma detalhada

o desenvolvimento grupal, salientando a importancia de adotarmos uma perspetiva
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temporal nos grupos/equipas de trabalho. Neste contexto, especificamos o Modelo
Integrado de Desenvolvimento Grupal de Miguez e Lourenco (2001), o qual serviu de
ancora para os nossos estudos empiricos.

No segundo capitulo tragdmos a histéria que nos conduziu a gestdo do
conhecimento e explicitdmos, com base na literatura consultada, a nossa posicao
acerca dos conceitos de conhecimento e gestdo do conhecimento. A par dos grupos a
gestao do conhecimento revela-se uma temadtica central na investigacdo e intervencao
organizacional dos nossos dias. Muitos sdo os investigadores que Ilhe dedicam interesse,
e a producdo cientifica acerca desta tematica — gestdo do conhecimento — tem crescido
exponencialmente, conduzindo a necessidade de criar taxonomias de forma a tornar os
diversos modelos inteligiveis — no nosso estudo, optamos por recorrer a taxonomia de
Ocana. Se existe uma pluralidade de modelos ao nivel da literatura no que diz respeito a
gestdo do conhecimento organizacional, o mesmo ndo se pode dizer acerca da gestdo
do conhecimento em equipas. Da revisdao da literatura por nés efetuada, ao nivel da
gestdo do conhecimento em equipas, foi possivel verificar que poucos foram os
investigadores que se preocuparam em conceber modelos que relacionassem estas
duas variaveis: grupos/equipas de trabalho e gestdo do conhecimento. Apesar da
escassa literatura em volta da gestdo do conhecimento em equipa, destacamos: o
Modelo de Marin-Garcia e Zarate-Martins (2008), e, o Modelo de Zarraga-Oberty e
Garcia Falcon (2003). Faldmos igualmente de um modelo particular, Modelo de Cardoso
(2003), que serviu de ancora para a realizacdo dos nossos estudos empiricos. Este
modelo, embora, como vimos, originalmente concebido para o nivel organizacional foi,
mais recentemente, aplicado/adaptado para o nivel grupal.

Finalmente, no terceiro capitulo, através da revisdo da literatura efetuada,
procurdmos chamar a atencdo para o facto de a gestdo do conhecimento -
nomeadamente alguns dos seus processos — tenderem a ser associados ao desempenho
de um papel relevante na eficdcia dos grupos. Com efeito, ainda que a literatura ndo se
refira de forma explicita ao papel da gestdo do conhecimento grupal na eficacia dos
grupos, demo-nos conta que quando estudamos a eficacia grupal, ela contempla
variaveis da gestdao do conhecimento. Assim, aborddmos os modelos de eficacia grupal,
destacando as varidveis que, nesses modelos, consideramos remeterem para os

processos de gestdo do conhecimento. A respeito da eficdcia grupal demos particular
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énfase ao modelo de eficdcia grupal de Savoie e Beaudin (1995), e de Beaudin e Savoie
(1995), que serviu de base ao nosso estudo empirico (hnomeadamente no que diz
respeito as dimensdes econdmica e social da eficacia grupal).

A escassa literatura acerca da gestao do conhecimento em equipa fez com que a
redagdo dos capitulos que visavam enquadrar conceptualmente o trabalho realizado se
tornasse um desafio. Este desafio foi abracado por nds como uma missdo — ndo nos
determos perante as dificuldades e abordarmos os assuntos que julgamos/julgamos
essenciais para a compreensao da problematica em estudo: relacdo entre a gestdo do
conhecimento em equipas e a eficdcia grupal, considerando o processo de
desenvolvimento grupal.

A partir do trabalho de revisdo da literatura que percorreu a primeira parte
desta dissertacdo (do qual fazem parte: o capitulo 1: “Grupos/equipas de trabalho”, o
capitulo 2: “Gestdao do Conhecimento Organizacional e Grupal, e, o capitulo 3: “Gestao
do Conhecimento Grupal e Eficacia”), a componente empirica deste estudo centrou-se,
em particular, ao nivel da problematica das rela¢des e implicacdes entre as variaveis:
desenvolvimento grupal, processos de gestdo do conhecimento em equipa e eficacia
grupal (na sua vertente tarefa e socioafetiva).

De forma a analisarmos, compreendermos e avancarmos explicacdes para as
complexas relagGes entre as trés varidveis anteriormente referidas, apresentdmos, no
nosso Capitulo 4, alguns aspetos transversais a toda a investigacdo empirica que
realizamos. Assim, explicitamos os objetivos (e respetivas hipdteses), que nortearam o

nosso estudo (Primeiro objetivo - analisar em que medida as diferentes fases de

desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito ao grau com que se aplica a
gestdo do conhecimento, nos seus diversos processos; Sequndo objetivo: analisar em
que medida as diferentes fases de desenvolvimento de um grupo diferem no que diz
respeito a eficdcia, nomeadamente nas suas dimensodes tarefa e socioafetiva, e, Terceiro
objetivo: investigar o efeito mediador dos processos da gestdo do conhecimento em
equipa na relagdo entre desenvolvimento grupal e eficdcia); o procedimento e
caraterizacdo da amostra utilizada, e, finalmente, os procedimentos metodoldgicos e
estatisticos utilizados.

No Capitulo 5 procedemos a andlise psicométrica (analises fatoriais exploratérias

e/ou analises fatoriais confirmatorias, e, analise da fiabilidade) das escalas utilizadas na
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investigacdo - Escala de Desenvolvimento Grupal (EDG) adaptada de Pinto (2009) e
Marques (2011); Escala de Avaliacdo do Desempenho Grupal (EADG — IlI) de Dimas
(2007); Escala de Satisfacdo Grupal (ESAG) de Dimas (2007), e, Escala de Gestdo do
Conhecimento em Equipas (GCE) de Cardoso e Peralta (2011) — para, no capitulo
seguinte, Capitulo 6, procedermos a apresentacdo do nosso estudo empirico.

No capitulo 6, procurdamos compreender as relacbes entre as varidveis:
desenvolvimento grupal, gestdo do conhecimento em equipa e eficacia grupal
(dimensao tarefa e dimensdo socioafetiva).

Comecamos, para esse efeito, por efetuar a agregacdao dos dados a nivel grupal, uma
vez que a recolha dos dados fora feita a nivel individual, através do calculo dos indices
ADM. Procedemos a analise descritiva das medidas em estudo, bem como as suas
intercorrelagdes. Prosseguimos com o teste das hipdteses inerentes ao nosso primeiro
objetivo (analisar em que medida as diferentes fases de desenvolvimento de um grupo
diferem no que diz respeito ao grau com que se aplica a gestdo do conhecimento, nos
seus diversos processos). As nossas primeira e segunda hipdteses receberam suporte
empirico, apoiando, deste modo, o modelo de desenvolvimento grupal em que nos
ancoramos. Grupos mais maduros e cooperativos utilizam em maior grau os processos
de gestdo do conhecimento (H1) e, por contraste, grupos em que o clima é marcado por
maior competicdo intragrupal e em que os seus membros procuram “ganhar poder” uns
face aos outros, utilizam em menor grau tais processos (H2). De forma a tornarmos a
informacdo mais clara/completa e podermos suscitar novos focos de interesse para a
investigacdo, para além das diferencas entre fases de desenvolvimento no que respeita
aos processos de gestdo do conhecimento na sua globalidade, procuramos destacar
algumas diferencas e semelhancas que emergiram entre as fases no que respeita a
alguns processos especificos de gestdo do conhecimento em equipa.

O estudo empirico das hipdteses inerentes ao nosso segundo objetivo (analisar em que
medida as diferentes fases de desenvolvimento de um grupo diferem no que diz respeito
a eficdcia, nomeadamente nas suas dimensdes tarefa e socioafetiva: (1) ndao permitiu a
sustentacdo das nossas hipoteses 3 e 4 [H3 — A eficdcia na dimensdo tarefa
(desempenho da equipa percecionado pelo lider) é mais elevada na fase 3/4
comparativamente as fases 1 e 2, e, H4 — A eficdcia na dimensdo tarefa (desempenho

da equipa percecionado pelo lider) é mais baixa na fase 2 comparativamente as demais
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fases]; (2) permitiu a sustentacdo da hipotese 5 [H5 — A eficdcia na dimensao
socioafetiva (satisfagdo dos membros da equipa) é mais elevada na fase 3/4
comparativamente as fases 1 e 2], e, (3) permitiu somente a sustentacdo parcial da
nossa hipdtese 6 [H6 — A eficacia na dimensao socioafetiva (satisfacdo dos membros da
equipa) é mais baixa na fase 2 comparativamente as demais fases].

No que respeita a H3 e H4, os resultados obtidos revelaram auséncia de diferengas
entre as fases de desenvolvimento ao nivel do desempenho percecionado pelo lider
(eficacia na dimensdo tarefa). Este resultado, embora ndo esperado, podera explicar-se,
como vimos no Capitulo 7, pelo efeito de desejabilidade social dos respondentes (no
caso os lideres das equipas) que avaliaram de forma muito positiva as suas equipas. Por
esta razdo, em futuras investigacdes, a utilizacdo de medidas objectivas de avaliacdo da
eficacia de tarefa constitui, sem duivida, uma estratégia a empreender. Relativamente a
H5, como esperado, e de forma convergente com a literatura (e.g., Alves, 2012; Pinto,
2013) os grupos com maior maturidade diferem significativamente daqueles que se
encontram em fases de menor maturidade no que respeita ao grau de satisfacdo
(eficacia socioafetiva). O envolvimento e identificacdo com o grupo, sem perda de
identidade individual, as relagGes cooperativas e de apoio mutuo, a confianca na
capacidade de trabalho com qualidade sdo algumas das caracteristicas que, em nossa
opinido, contribuem para explicar porque a satisfacdo é mais elevada na fase 3/4.
Finalmente, e no que respeita a H6, somente foram encontradas diferencas ao nivel da
eficacia socioafetiva entre as fases 2 e 3/4 (e ndo entre a fase 2 e a fase 1). A auséncia
de diferencas entre as fases 2 e 1, embora conduzindo a que H6 tenha recebido
somente suporte empirico parcial, pode ser interpretada tendo em conta, por um lado,
o facto de podermos estar perante equipas em transicdo e, por outro, considerando
que nesta fase a forte pressao para a conformidade, inibindo, de algum modo, a
individualidade, podera gerar niveis de satisfacdo que ndo diferem, de forma
significativa dos de fase 2, apesar de tendencialmente mais elevados.

Finalmente, o estudo empirico das hipdteses subjacentes ao nosso terceiro
objetivo (investigar o efeito mediador dos processos da gestéio do conhecimento em
equipa na relagdo entre desenvolvimento grupal e eficdcia) permitiu a sustentacdao das
nossas hipdteses 7 e 8 (H7 — Os processos de gestdo do conhecimento em equipa

atuam como mediadores da relacdo entre o desenvolvimento grupal e a eficdcia grupal,
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e, H8 — A mediacdo pelos processos de gestdao do conhecimento em equipa diferencia-
se em funcdo das fases de desenvolvimento grupal). O efeito de mediacdo - através dos
processos de gestdo do conhecimento em equipa -, na relagdo entre a fase 1
(Estruturacdo) e a eficdcia grupal, consegue reverter o efeito negativo do
desenvolvimento grupal, se bem que em magnitude baixa. Na fase 2
(Reenquadramento), o efeito de mediacdo, consegue atenuar o efeito negativo da
eficacia grupal. Finalmente, na fase3/4 (Reestruturacdo/Realizacdo), a contribuicdo para
a eficacia grupal da-se tanto pelo efeito direto da fase (devido as caracteristicas desta
fase) quanto pelo efeito de mediacdo através dos processos de gestdo do conhecimento
em equipa (embora ligeiramente em menor escala).

Considerando relevantes os resultados encontrados — quer pelo seu carater
inovador, embora, e também por isso, necessariamente “exploratdrio”, quer pelo uso
de grupos/equipas de trabalho em contexto organizacional, existem, contudo, algumas
limitagdes que importa referir. Desde logo a metodologia utilizada, sendo de natureza
ndo experimental, ndo permite estabelecer com exatiddo a relagdo entre as varidveis.
Outra limitagao diz respeito a natureza transversal deste estudo, que nao permite ter
em atencdo o aspeto dindamico das varidveis em jogo. Adicionalmente, a selecdo da
amostra estudada fundamentou-se no método de amostragem por conveniéncia ou
acessibilidade (Pomeroy, 1993; Hill & Hill, 2000). Embora a dimensdo da amostra
utilizada, no que constitui uma mais-valia do estudo, fosse elevada (sobretudo
comparativamente a grande parte dos estudos com equipas), a extrapolacdo dos
resultados deve ser realizada com cuidado. Outra restricdo que convém salientar, foi o
facto de os dados terem sido recolhidos com recurso a somente duas fontes (membros
e lideres) e, na sua maior parte, terem sido respondidos pelos membros — o que pode

conduzir ao common method variance®®

. Uma outra limitagao do presente estudo
relaciona-se com o facto de se terem utilizado varidveis de medida percetivas.

Reafirmamos a necessidade de enriquecer o trabalho realizado: integrando novas
variaveis (e.g. varidveis organizacionais, ou do meio externo a organizacao); recorrendo
a outros métodos (e.g. andlise multinivel para averiguar a mediacdo); testando o padrao

dos resultados encontrados no presente estudo com outro tipo de equipas, tendo em

233 . .. . res
A common method variance pode ser definida como uma forma de erro sistematico ou de

contaminacdo, causada pelo método utilizado e ndo pelo trago medido (Conway, 2002).
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vista o aprofundamento e consolidagdao dos conhecimentos quer sobre os processos de
gestdo do conhecimento quer sobre o préprio desenvolvimento grupal; utilizacdo de
medidas objetivas de avaliacdo das varidveis, por exemplo, do desempenho do grupo
(e.g., indicadores de produtividade da equipa); analisando outras dimensdes da eficacia
grupal para além das de tarefa e social, e realizando estudos longitudinais /estudos de
caso onde seja possivel acompanhar quer a evolucdo dos processos de gestdo do
conhecimento em equipa ao longo do tempo quer o prdprio desenvolvimento grupal.
Apesar das limitacOes referidas, julgamos que cumprimos os principais objetivos
que nortearam a presente investigagao contribuindo para acrescentar e reforgar
conhecimento acerca das relagdes entre o desenvolvimento grupal, processos de
gestdo do conhecimento em equipa e eficacia grupal (dimensdo socioafetiva e
dimensdo tarefa). Importa ainda acrescentar que, nomeadamente no que respeita ao
estudo das qualidades psicométricas dos instrumentos utilizados, o trabalho que
realizdmos contribuiu, sob o ponto de vista instrumental, para confirmar a presenca de
escalas validas e com bons niveis de fiabilidade e, neste sentido, aptas a serem

utilizadas em investigacdes.

Finalmente, e porque um projeto de investigacdo, mesmo quando “concluido”,
permanece pelas/nas questBes que faz emergir, abrimos pistas para futuros estudos

que prolonguem e enriquecam o trabalho que iniciamos.
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Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagao
Universidade de Coimbra

NEFOG - Nucleo de Estudo e Formagao em Organiza¢ao e Gestao

Coimbra, 18 de Abril de 2010

Exmo./a. Senhor(a),

Dirijo-me a V. Exa. na qualidade de doutoranda da Universidade de Coimbra,

onde me encontro a realizar doutoramento.

No ambito do doutoramento que estou a realizar na area de Psicologia das
OrganizacGes e do Trabalho da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo da
Universidade de Coimbra, sob a orientacdo do Prof. Doutor Paulo Renato Lourenco,
proponho-me estudar os grupos/equipas de trabalho no contexto organizacional,
nomeadamente no que diz respeito a algumas varidaveis que surgem associadas quer
aos processos quer aos resultados do trabalho em grupo/equipa. Neste ambito,
algumas das principais tematicas que pretendo investigar serdo o desenvolvimento

grupal, a gestdo do conhecimento e a eficécia grupal.

Para levar a cabo esta investigacdo pretendo aplicar dois questionarios (um aos
membros da equipa e outro aos lideres de cada equipa), a um minimo de 100

grupos/equipas de trabalho, em diferentes organizacdes.

As organizagdes participantes nesta investigagdo fica garantido o direito ao
anonimato e a confidencialidade dos dados, bem como a entrega, apds conclusdo do
doutoramento, de uma cépia da tese. Caso manifestem o desejo de obter informacao
sobre os resultados referentes a vossa Organizacdo em particular, disponibilizo-me,
igualmente, para facultar esse feedback. Penso, neste sentido, que o beneficio sera

mutuo, na medida em que, por um lado, a organizacdo de V. Exa. promove a
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investigacdo de exceléncia em Portugal e, por outro, beneficia de informacdo em
retorno, assente em tratamento e andlises de dados realizados com rigor metodolégico

e cientificamente fundamentados.

Seria para mim muito importante poder contar com a vossa colaboracdo. Assim,
e para uma melhor apreciacdo da investigacao e da colaboracdo solicitadas, terei todo o
gosto em explicar este projeto, de forma mais detalhada, pessoalmente ou através de
um meio de comunicacdo que considerem adequado. Posso adiantar, desde ja, que a
colaboracdo solicitada consiste no preenchimento dos dois questionarios que ja referi:
a) um questiondrio a ser respondido pelos membros das equipas de trabalho
participantes no estudo — tempo estimado para preenchimento: 25 a 30 minutos — e, b)
um questiondrio para resposta por parte dos lideres das equipas participantes no
estudo — tempo estimado para preenchimento: 5 minutos. Pretende-se realizar a

recolha de dados entre Maio de 2010 e Outubro de 2010.

Desde ja grata pela atencdo dispensada, fico a aguardar o vosso contacto para

definir a forma de apresentacdo do estudo e restantes detalhes.

Com os meus melhores cumprimentos,

Ana Luisa Sousa Pinto

CONTACTOS

NEFOG - Nucleo de Estudo e Formagao em Organizagao e Gestao

Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educagdo da Universidade de Coimbra
Rua do Colégio Novo

3000-115 COIMBRA

Telefone — 239 851 450 (geral); 239 851 454 (direto);
Fax — 239 851 454;

Ana Luisa Pinto — luisa.s.pinto@gmail.com; 964696010
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Anexo B — Dados relativos ao estudo/investiga¢do
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M GNR

GUARDA NACIONAL REPUBLICANA Anexo A a Circular 001/CDF/DF/2009

DADOS RELATIVOS AO ESTUDO/INVESTIGAGAO

1. Entidade individual: aluno/investigador
(a preencher quando se trata de solicitagdo em nome individual)

Nome:

Morada e cédigo postal:

Telefone(s): Telemével:
E-mail:
Curso: Ano lectivo:

Estabelecimento de Ensino:

Morada e codigo postal:

Telefone(s): Fax:

E-mail:

2. Instituicao proponente
(a preencher quando se trata de solicitagdo em nome institucional/colectivo)

Nome:

Morada e cédigo postal:

Telefone(s): Fax

E-mail:

3. Orientador do estudo/investigagao (se aplicavel)

Nome:

Titulo académico:

Telefone(s): E-mail:

4. Tipologia do estudo/investigagao

Tipologia Dominante Complementar
Dominio cientifico

Categoria do IF 1A DE OAC&T
estudol/investigagao

LEGENDA:

DomiNIos CIENTIFICOS: informar quais as duas areas (dominante e complementar) cientificas mais
evidentes (e.g. Psicologia, Sociologia, Antropologia; Ciéncias da Saude; Ciéncias da Comunicacao; Seguranga e
Defesa).

CATEGORIA DE ACTIVIDADE:

. IF — Investigagdo Fundamental: Trabalhos experimentais ou teéricos, empreendidos com a finalidade
de obtengcdao de novos conhecimentos cientificos sobre os fundamentos de fenémenos e factos
observaveis, sem objectivo especifico de aplicagao pratica.

. IA - Investigagao Aplicada: Trabalhos efectuados com vista a aquisi¢gdo de novos conhecimentos, mas
com uma finalidade ou um objectivo pré determinados.

. DE - Desenvolvimento Experimental: utilizagdo sistematica de conhecimentos existentes, obtidos por
investigagcéo e/ou experiéncia pratica com vista a producao de novos materiais, novos produtos, novos
dispositivos, estabelecimento de novos processos, sistemas ou servigos ou para a melhoria
significativa dos ja existentes.

e  OACA&T: Outras actividades cientificas e tecnolégicas.

SCDF

COMANDO DA DOUTRINA E FORMACAO



M GNR

GUARDA NACIONAL REPUBLICANA Anexo A a Circular 001/CDF/DF/2009

5. Caracterizagao do estudo/investigagao

Titulo do estudo/investigagao:

(maximo 200 caracteres)

Fundamentagcao do estudol/investigagao: (indicar as razées pelas quais escolheu a GNR enquanto
objecto de estudo).

(maximo 1000 caracteres)

Objectivos: (o que se pretende atingir com o estudo/investigagao)

(maximo 1000 caracteres)

Metodologia: (explicitar os métodos e técnicas a aplicar para a recolha de dados sobre a GNR)
OBS: se pretende aplicar inquérito(s) por questionario(s) é obrigatério anexar o(s) modelo(s).

(maximo 1500 caracteres)

Informagéo a recolher: (que tipo de informagao pretende recolher sobre a GNR e respectivo pessoal)

(maximo 1500 caracteres)

Amostra: (indicar, se for o caso, qual o universo de analise e qual a amostra a considerar)

(maximo 1000 caracteres)

6. Resumo do estudo/investigagao

(maximo 2000 caracteres)

SCDF
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M GNR

GUARDA NACIONAL REPUBLICANA Anexo A a Circular 001/CDF/DF/2009

7. Cronograma previsto para realizagao do estudol/investigagao

(maximo 1000 caracteres)

8. Outras informacgées de interesse

O ALUNO/INVESTIGADOR

Local e Data

ScDF

COMANDO DA DOUTRINA E FORMACAO






Anexo C - Questiondarios destinados aos membros da equipa (Subordinados):

- Escala de Desenvolvimento Grupal (Escala EDG)
- Gestdo do Conhecimento em Equipa (Questiondrio GCE)
- Escala de Satisfagdo Grupal (Escala ESAG)
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CONFIDENCIAL

Estamos a desenvolver um estudo centrado nas Equipas de Trabalho:

desenvolvimento, gestdo de conhecimento e eficécia.

Neste sentido, solicitamos a sua colaboracio através do preenchimento dos

questionarios que a seguir apresentamos.

Nao ha respostas certas ou erradas. Reflicta cuidadosamente e responda a todas as
questdes de forma honesta, baseando-se apenas na experiéncia e no conhecimento que

tem acerca da sua equipa de trabalho.

Algumas das questdes podem parecer semelhantes, no entanto, pedimos-lhe que

responda a todas elas.
Leia atentamente as instrucdes no topo de cada pagina, pois elas nao sdo sempre
iguais.

Este estudo destina-se exclusivamente a fins de investigagdo, pelo que garantimos
a absoluta confidencialidade e 0 anonimato dos dados, bem como asseguramos que 0s

mesmos nao serao tratados individualmente.

Agradecemos, desde ja, o tempo que vai disponibilizar para responder a estes

questionarios.

Ana Luisa Sousa Pinto
Paulo Renato Martins Ribeiro Lourengo

NEFOG - FPCE/UC
Nucleo de Estudo e Formagao em Organizagao ¢ Gestao
da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagao da Universidade de

Coimbra
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EDG

INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO:

- Para cada situacdo descrita, UTILIZANDO A ESCALA APRESENTADA (1 - 7), coloque UM_X NA OPCAO QUE CONSIDERE MAIS
ADEQUADA, tendo em consideragio o que acontece ACTUALMENTE no seu grupo/equipa de trabalho. O niimero 1 significa NAOQ SE APLICA

e o7 APLICA-SE TOTALMENTE.

Por favor ndo deixe nenhuma situacdo descrita sem qualquer opgdo assinalada na escala utilizada.

ACTUALMENTE, NO MEU GRUPO/EQUIPA DE TRABALHO:

Nao
aplica

se

1. Os membros da equipa esperam que as decisdes no grupo/equipa de trabalho sejam tomadas pelo lider.

2. O facto de existirem diferentes formas de pensar e de agir no grupo/equipa de trabalho é visto como uma
mais-valia pelos membros da equipa. O grupo/equipa de trabalho encoraja e procura integrar
construtivamente essas diferengas.

3. O papel que cada colaborador desempenha no grupo/equipa de trabalho ¢ claro e aceite por todos.

4. S6 alguns membros da equipa participam nas conversas. A maior parte ndo expressa as suas opinioes,
optando por “jogar a defesa”.

5. Parece que os membros da equipa sdo muito parecidos quanto a forma de pensar e de agir.

6. Existe um clima tenso e conflituoso em que os membros da equipa procuram utilizar a sua influéncia
pessoal e o seu estatuto para obter resultados que lhes sejam pessoalmente favoraveis.

7. Existe elevada coesdo, estando o grupo/equipa de trabalho muito unido em torno das posigdes do lider.

8. Os subgrupos que existem sao tolerados pelo grupo, pois, no geral, procuram colaborar entre si tendo em
vista o alcance dos objectivos propostos.

9. Existem pouquissimos conflitos. Os membros da equipa procuram evitar a todo o custo interacgdes
desagradaveis com os colegas e com o lider.

10. Os membros da equipa tém formas de pensar e de agir muito diferentes, o que gera mal entendidos e
tensdes.

11. Asnormas que regulam o grupo/equipa de trabalho sdo frequentemente questionadas pelos membros da
equipa (ora por uns, ora por outros), que procuram, a todo o custo, modifica-las.

12. Alguns membros da equipa questionam o papel que lhes foi atribuido no grupo/equipa de trabalho,
expressando o seu desacordo e descontentamento, originando momentos de tenséo e conflito.

13. Existem conflitos, no entanto, na maior parte das vezes, os membros da equipa tentam geri-los de forma
a ndo prejudicarem o funcionamento do grupo/equipa de trabalho.

14. Os membros da equipa procuram, a todo o custo, participar nas decisdes do grupo/equipa de trabalho e
fazer valer as suas ideias.

15. Existe forte coesdo, confianca, proximidade e cooperagdo entre todos os membros da equipa, que
embora possam ser diferentes entre si, sentem que dependem uns dos outros.

16. Num clima tranquilo e positivo, os membros da equipa procuram clarificar o papel que cada um nela
deve desempenhar, no sentido de o mesmo ser aceite por todos.

17. Os membros da equipa conversam com alguma frequéncia sobre as normas que regulam o grupo/equipa
de trabalho e comegam, no geral, a aceita-las e a segui-las.

18. A coesdo ¢ muito fraca, existindo muita tensdo, oposi¢ao e rivalidades entre os membros da equipa.

Aplica-se
Totalmente
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
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Néao se
aplica

ACTUALMENTE, NO MEU GRUPO/EQUIPA DE TRABALHO:

Aplica-se
Totalmente

19. Os conflitos que emergem sao abordados pelos membros da equipa de forma claramente construtiva,
procurando que todos saiam a ganhar.

20. Os membros da equipa comegam a participar nas decisdes do grupo/equipa de trabalho, sempre que
lhes ¢ permitido, tentando que o resultado das mesmas seja o melhor para o grupo/equipa de trabalho.

21. Os membros da equipa estdo a comegcar a partilhar, de forma aberta e calma, os diferentes pontos de
vista, esfor¢ando-se por escutar os dos outros.

22. Existem subgrupos que competem entre si ¢ procuram alcangar maior poder dentro do grupo/equipa de
trabalho.

23. A maioria dos membros da equipa que participa nas conversas preocupa-se mais em impor os seus
pontos de vista do que em conhecer ¢ escutar os dos colegas.

24. Os subgrupos que existem, colaboram entre si de forma permanente e positiva tendo em vista o alcance
dos objectivos propostos, razdo pela qual sdo aceites e ¢ encorajada a sua constituigao.

25. Os membros da equipa seguem as normas que regulam o grupo/equipa de trabalho sem as questionar.
Este assunto ndo ¢, sequer, abordado.

26. Os objectivos do grupo/equipa, bem como a forma de os alcangar sdo claros, aceites e partilhados por
todos os elementos do grupo (as conversas sobre os objectivos sdo frequentes e construtivas).

27. Quando se estabelecem os objectivos a alcancar existem desentendimentos entre alguns membros da
equipa.

28. Os membros da equipa debatem aberta e frequentemente as normas que regulam o grupo. A inovagio e
a criatividade sdo encorajadas.

29. O papel que é esperado de cada colaborador néo ¢ discutido. Os membros da equipa esperam que o lider
lhes diga o que devem fazer e como fazé-lo.

30. Os membros da equipa estdo preparados para, quando necessario, tomarem decisdes relativas ao
grupo/equipa de trabalho, de forma auténoma, requerendo apenas o acompanhamento por parte do lider.

31. A confianga, proximidade e cooperacdo entre os membros da equipa de trabalho comegam a aumentar,
o0 que faz com que exista uma coesdo crescente.

32. Nao existem subgrupos.

33. Os membros da equipa esperam que seja o lider a definir os objectivos do grupo/equipa de trabalho,
aceitando-os, mesmo que ndo concordem com eles.

34. Os membros da equipa comegam a respeitar-se ¢ aceitar eventuais diferengas que existam quanto a
forma de pensar e de agir dos seus colegas de trabalho.

35. Os membros da equipa conhecem e concordam, no essencial, com os objectivos do grupo/equipa de
trabalho e sdo capazes de os discutir sem gerar tensdes ¢ mal entendidos.

36. Existe um clima de total abertura, onde a participagdo ¢ encorajada, todos se escutam e partilham as
diferentes opinides, procurando integra-las.

6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
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GCE

Leia cada frase com atencgdo e indique em que medida cada uma delas se aplica no momento presente,

a sua equipa.
Classifique cada frase de acordo com a seguinte escala:

1. 3 5.
Quase nao se 2. A Iic.a—se 4, Aplica-se quase
aplica Aplica-se pouco P Aplica-se muito totalmente
moderadamente

ou Ndo se aplica

ou Aplica-se totalmente

GCeca

Actualmente, na minha equipa de trabalho...
1. Integramos o conhecimento que os novos membros da equipa trazem do exterior 1 2 3 4 5
2. O conhecimento de cada um é importante 1 2 3 4 5
3. Aprendemos com 0s erros que a nossa equipa comete 1 2 3 4 5
4. Aprendemos com base no que vamos criando/desenvolvendo 1 2 3 4 5
5. Assistimos a conferéncias/seminarios, lemos o que se publica e/ou contratamos 1 2 3 4 5
especialistas externos a equipa
6. Procuramos conhecer as melhores praticas de outras equipas 1 2 3 4 5
7. Recolhemos novos dados, informagdo e conhecimento a partir da comunicagao social (e.g., 1 2 3 a4 5
revistas de divulgacdo, televisio)
8. Recorremos a dados, informacgdo e conhecimento sobre os nossos cidadaos 1 2 3 4 5
9. Propomos novas ideias quer sejam ou nao arriscadas 1 2 3 4 5
10. Recorremos a varias ferramentas (e.g., intranet, internet) para localizar o conhecimento 1 2 3 a4 5
que falta a nossa equipa
11. Sabemos como, onde e quando propor novas ideias para a equipa 1 2 3 4 5
12. Criamos novo conhecimento quando trabalhamos juntos 1 2 3 4 5

Leia cada frase com atencdo e indique em que medida cada uma delas se aplica no momento presente,

a sua equipa.

Classifique cada frase de acordo com a seguinte escala:

1. 3 5.
Quase nao se 2. A Iic;a\ e 4., Aplica-se quase
aplica Aplica-se pouco P Aplica-se muito totalmente
~ . moderadamente .
ou N3do se aplica ou Aplica-se totalmente
Gde

Actualmente, na minha equipa de trabalho...
1. Partilhamos experiéncias e aprendizagens nas reunides de trabalho 1 2 3 4 5
2. Os membros partilham o “saber fazer” de cada um 1 2 3 4 5
3. Partilhamos as nossas melhores praticas com os outros grupos da organizagdo 1 2 3 4 5
4. Em momentos de descontragao, contamos piadas relacionadas com o nosso trabalho 1 2 3 4 5
5. Antes de um membro sair “transferimos” para a equipa o seu conhecimento 1 2 3 4 5
6. Trocamos e-mails e telefonemas com histdrias engragadas que aconteceram no trabalho 1 2 3 4 5
7. Organizamos as informacgdes que partilhamos nas sessées de trabalho 1 2 3 4 5

388



8. No final do dia e nos intervalos, conversamos de forma descontraida sobre os mais variados

1 2 3 4 5

assuntos
9. Quando temos um problema relacionado com trabalho somos ajudados por quem mais sabe 1 2 3 a4 5
do assunto dentro da organizagao
10. Trocamos conhecimento com outros grupos da organizagdo em reunies presenciais e/ou 1 2 3 a4 s
virtuais
11. Quando trabalhamos com um colega de outra equipa partilhamos conhecimento 1 2 3 a4 s
importante
12. Conversamos sobre a nossa equipa quando casualmente nos encontramos 1 2 3 4 5
13. Em momentos de descontragao, os colegas mais antigos contam-nos histdrias passadas na 1 2 3 a4 5
organizagao
14. Acedemos a conhecimento importante em conversas ocasionais (e.g., quando nos 1 2 3 a4 s
cruzamos no corredor ou quando tomamos café)

Leia cada frase com atencdo e indique em que medida cada uma delas se aplica no momento presente,

a sua equipa.

Classifique cada frase de acordo com a seguinte escala:

1. 3
Quase nao se 2. A Iic.a e 4, Aplica-se quase
aplica Aplica-se pouco P Aplica-se muito totalmente
~ . moderadamente .
ou Ndo se aplica ou Aplica-se totalmente
GCmo

Atualmente, na minha equipa de trabalho...
1. Temos documentos que explicam o processo de desenvolvimento dos nossos servigos 1 2 3 4 5
2. Agimos e trabalhamos com base na confianga que temos uns nos outros 1 2 3 4 5
3. Sem nos darmos conta organizamo-nos em fung¢do da nossa estratégia 1 2 3 4 5
4. Conhecemos os documentos legais relativos ao conhecimento da nossa organizacdo (e.g., 1 2 3 a4 s
declaracdo de confidencialidade, registo de patentes)
5. Formalizamos e/ou temos formalizados procedimentos e rotinas para desenvolver o nosso 1 2 3 a4 s
trabalho
6. Sabemos intuitivamente como agir na nossa equipa 1 2 3 4 5
7. Projectamos uma imagem da nossa equipa quando conversamos com os restantes 1 2 3 a4 5
colaboradores da organizagao
8. Somos identificados na organizacdo como uma equipa com caracteristicas especificas 1 2 3 4 5
9. Conhecemos a opinido que existe na organizacdo acerca da nossa equipa 1 2 3 4 5
10. Temos documentos que descrevem as competéncias necessarias para a nossa equipa 1 2 3 4 5
11. Organizamo-nos em fung¢do do conhecimento que possuimos 1 2 3 4 5
12. Somos vistos com uma identidade propria pelas outras equipas da organizagao 1 2 3 4 5
13. Temos uma reputagao marcada dentro da organizagao 1 2 3 4 5
14. O que sabemos esta guardado em documentos fisicos e/ou virtuais (e.g., bases de 1 2 3 a s
dados/catélogos internos/intranet)
15. Trabalhamos e agimos de acordo com um conjunto valores, principios e simbolos 1 2 3 4 5
16. Temos relatérios disponiveis para consulta (e.g., resultados de questionarios, relatérios da 1 2 3 a4 5
qualidade, relatdrios de contas)
17. Nesta organizagdao ha uma opinido geral acerca da nossa equipa 1 2 3 4 5
18. Interagimos e comunicamos de um modo compreensivel para todos 1 2 3 4 5
19. Compreendemos os objetivos da equipa 1 2 3 4 5
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Leia cada frase com atencdo e indique em que medida cada uma delas se aplica no momento presente,

390

a sua equipa.
Classifique cada frase de acordo com a seguinte escala:
1. 3 5.
Quase nao se 2. A Iic;a\ . 4, Aplica-se quase
aplica Aplica-se pouco P Aplica-se muito totalmente
N . moderadamente .
ou Nao se aplica ou Aplica-se totalmente
GCas
Actualmente, na minha equipa de trabalho...
1. Reflectimos sobre 0s nossos sucessos e/ou insucessos 1 2 3 4 5
2. Analisamos criticamente as nossas rotinas, acgdes e formas de fazer as coisas 1 2 3 4 5
3. Procuramos perceber o significado de cada novo projecto 1 2 3 4 5
4. Para tomar decisbes dialogamos e/ou reflectimos criticamente sobre os resultados 1 2 3 a4 s
anteriores alcangados
5. Temos de desaprender alguns habitos antigos para fazer melhor 1 2 3 4 5
6. Dialogamos sobre as regras que regulam o nosso funcionamento 1 2 3 4 5
7. Procuramos alinhar as nossas acgdes com os objectivos da equipa 1 2 3 4 5
Leia cada frase com atencdo e indique em que medida cada uma delas se aplica no momento presente,
a sua equipa.
Classifique cada frase de acordo com a seguinte escala:
1. 3 5.
Quase nao se 2. A Iic-a e 4, Aplica-se quase
aplica Aplica-se pouco P Aplica-se muito totalmente
N . moderadamente .
ou Ndo se aplica ou Aplica-se totalmente
GCru
Actualmente, na minha equipa de trabalho...
1. Recuperamos o conhecimento que fomos organizando e armazenando ao longo do tempo 1 2 3 4 5
2. Recuperamos modos de pensar e de agir que nos conduziram ao sucesso no passado 1 2 3 4 5
3. Executamos tarefas sem pensarmos no conhecimento que estamos a aplicar 1 2 3 4 5
4. Quando trabalhamos temos em conta conhecimento do qual ndo estamos conscientes no 1 2 3 a4 s
momento
5. Realizamos uma parte do nosso trabalho com base em conhecimento que surge 1 2 3 a4 s
automaticamente
6. Realizamos uma parte do nosso trabalho de forma intuitiva 1 2 3 4 5
7. 0 nosso conhecimento vé-se Nos NOSSOS Servicos 1 2 3 4 5
8. Recuperamos informagdo/conhecimento que esta no site/intranet/manuais da organizagdo 1 2 3 4 5
9. O nosso conhecimento melhora o nosso desempenho 1 2 3 4 5
10. O nosso conhecimento é util para o nosso trabalho 1 2 3 4 5
11. Quando trabalhamos temos em conta sem querer os valores da nossa equipa 1 2 3 4 5
12. Recuperamos solugGes que foram validadas e armazenadas por nds no passado 1 2 3 4 5
13. O nosso conhecimento aumenta a nossa produtividade 1 2 3 4 5
14. O nosso conhecimento torna a equipa mais eficaz 1 2 3 4 5
15. Recuperamos o conhecimento que resultou das nossas reflexdes em equipa 1 2 3 4 5



16. Recuperamos as melhores praticas desenvolvidas pela nossa organizacdo
17. O nosso conhecimento melhora a qualidade do que fazemos

18. Quando trocamos impressdes surge informagdo/conhecimento sem nos darmos conta
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ESAG

Indique o seu grau de satisfagdo ou de insatisfagdo com cada um dos seguintes aspectos,

relativos a sua equipa de trabalho (assinale com uma X a sua resposta):

1. Clima existente na equipa de trabalho.

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfeito nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

2. Forma de trabalhar da equipa.

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfeito nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

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

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfeito nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

4. Resultados alcancados pela equipa de trabalho.

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfeito nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

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

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfeito nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

6. Relacdes entre os membros da equipa de trabalho.

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfeito nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7

7. Papel que cada membro desempenha na equipa.

Totalmente Bastante Moderadamente Nem satisfeito Moderadamente Bastante Totalmente
insatisfeito insatisfeito Insatisfeito nem insatisfeito satisfeito satisfeito satisfeito
1 2 3 4 5 6 7
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Responda agora, por favor, a estas questoes:

a) Ha quanto tempo pertence a esta equipa de trabalho?

Ha meses ou Ha anos
b) Sexo:
Masculino O Feminino O
¢) Idade:
anos

d) Habilitacoes escolares/académicas:

Obrigada pela sua preciosa colaboracio!
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Anexo D - Questiondrio destinado aos lideres da equipa (Comandante do Posto):

- Escala de Avaliagdo do Desempenho Grupal (Questiondrio EADG)
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CONFIDENCIAL

Estamos a desenvolver um estudo centrado nas Equipas de Trabalho:

desenvolvimento, gestdo de conhecimento e eficécia.

Neste sentido, solicitamos a sua colaboracido através do preenchimento do

questionario que a seguir apresentamos.

Nao ha respostas certas ou erradas. Reflicta cuidadosamente e responda a todas as
questdes de forma honesta, baseando-se apenas na experiéncia e no conhecimento que tem

acerca da sua equipa de trabalho.

Algumas das questdes podem parecer semelhantes, no entanto, pedimos-lhe que

responda a todas elas.

Leia atentamente as instru¢des no topo de cada pagina, pois elas ndo sdo sempre
iguais.

Este estudo destina-se exclusivamente a fins de investigagdo, pelo que garantimos

a absoluta confidencialidade e o anonimato dos dados, bem como asseguramos que os

mesmos nao serao tratados individualmente.

Agradecemos, desde ja, o tempo que vai disponibilizar para responder a este

questionario.

Ana Luisa Sousa Pinto
Paulo Renato Martins Ribeiro Lourengo

NEFOG - FPCE/UC
Nucleo de Estudo e Formagao em Organizacgdo e Gestao
da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo da Universidade de

Coimbra
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EADG
(Dimas, 2007)

Utilizando uma escala de 1 (mau) a 10 (excelente), avalie o desempenho da sua equipa

de trabalho em cada um dos parametros apresentados em seguida:

1. Capacidade de abordar os problemas adequadamente.

Mau Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

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

Mau Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. Qualidade do trabalho produzido.

Mau Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mau Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mau Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mau Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

7. Capacidade de implementar novas ideias.

Mau Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. Cumprimento dos prazos estabelecidos.

Mau Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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9. Numero de novas ideias/sugestdes introduzidas.

Mau Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

10. Capacidade de lidar com a incerteza e com acontecimentos imprevisiveis.

Mau Excelente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Responda agora, por favor, a estas questoes:

a) Ha quanto tempo pertence a esta equipa de trabalho?

Ha meses ou Ha anos
b) Sexo:
Masculino O Feminino O
¢) Idade:
anos

d) Habilitacoes escolares/académicas:

Obrigada pela sua preciosa colaboracio!
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Anexo E - Efeito de mediacdo dos processos de gestdo do conhecimento na
relacdo entre desenvolvimento grupal e eficacia avaliado a partir da base com 211

equipas.
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No presente anexo apresentamos o resultado dos modelos estruturais calculados a
partir da base com as 211 equipas. Apesar do N insuficiente (Kline, 2011), estes
modelos vém reforgar os resultados dos modelos calculados a partir da base individual,
cujos resultados se apresentam no capitulo 6. Para cada modelo apresentamos ainda
os resultados dos indices de ajustamento. Refira-se que, para além do ¥’ cujo nivel de
significacdo deveria situar-se acima de .05 (ou seja, ndo ser significativo; Bentler, 1990;
Schumacker & Lomax, 1996), do valor do RMSEA apontar para um ajustamento pobre
(Kline, 2011; Schumacker & Lomax, 1996), os indices TLI, SRMR e CFl apontam para um

ajustamento aceitavel do modelo (Brown, 2006; Schumacker & Lomax, 1996).
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Previsdo da Eficacia com base nas fases de desenvolvimento grupal mediadas

pela Gestdao do Conhecimento em Equipas

22

se_GCE| cai_GCE as_GCE |pdi_GCE| |udni_GCE| |mii_GCE| |'nit_GCE| |1ne_GCE| re_GCE ra_GCE ue_GCE

w3_ M 9N\ as |80 &7 93] 79 foo A€ ze
49

€

@
50

70 25

@
5 i @

EADG @

Legenda:

EDG - Escala de desenvolvimento grupal; ESAG - Escala de satisfagcdo grupal, EADG - Escala de avaliagdo do
desempenho grupal; GCE - Gestdo do conhecimento em equipas; CAE - Criacdo e aquisicdo externa; CAl - Criagdo e
aquisigao interna; AS - Atribuicdo de sentido ao conhecimento; PDI - Partilha e difusdo intencional; PDNI - Partilha e
difusdo nao intencional; MIl - Memdria interna e intencional; MIT - Memédria interna e tacita; ME - Memdria
externa; RC - Recuperagdo controlada; RA - Recuperagdo automatica, e, UC - Utilizagdo do conhecimento.

Figura 1. Previsdo da Eficacia com base nas fases de desenvolvimento grupal mediadas pela Gestdo do
Conhecimento em Equipas: modelo estrutural estimado

indices de ajustamento

X2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)

gREET
Modelo equipas 3:? - 95 .08 .88 .90 A1 .10 - .13%**

*% < 001
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Previsdo da Eficacia com base na fase de desenvolvimento grupal Estruturagao

mediada pela Gestiao do Conhecimento em Equipas

CAE Al CAS I PDI I I POMI I | Ml I | MIT | | ME | RC RA uc
84 M, 9N 7 |80 &7 92/ 79 /B9 3

23 52

95
-10 i
ESTRUTURAGAD - @ @
A7

@

Legenda:

ESAG - Escala de satisfagdo grupal; EADG - Escala de avaliagdo do desempenho grupal;, GCE - Gestdo do
conhecimento em equipas; CAE - Criagdo e aquisigdo externa; CAl - Criagdo e aquisigdo interna; AS - Atribuicdo de
sentido ao conhecimento; PDI - Partilha e difusdo intencional; PDNI - Partilha e difusdo ndo intencional; MIl -
Memdria interna e intencional; MIT - Memodria interna e tacita; ME - Memdria externa; RC - Recuperagdo
controlada; RA - Recuperagdo automatica, e, UC - Utilizagdo do conhecimento.

Figura 2. Previsdo da Eficacia com base na fase de desenvolvimento grupal Estruturagao mediada pela
Gestdo do Conhecimento em Equipas: modelo estrutural estimado.

indices de ajustamento

X2 SRMR TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)

skk
Modelo equipas 2g28|££ 70 .06 90 .93 A1 .09 - [ 12%**

**% p < 001
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Previsdo da Eficacia com base na fase de desenvolvimento grupal Reenquadramento
mediada pela Gestao do Conhecimento em Equipas

- 44

PTTITT T

CAE Zal I PDMI I I Rl | MIT I ME RC "A uc
w2 ™. 9N\ 87 a0 &7 93] 78 /B9 A8 28

-30 42

.94
-29 ;
REENQUADRAMENTO @ @
A7

@

Legenda:

ESAG - Escala de satisfacdo grupal; EADG - Escala de avaliagdo do desempenho grupal; GCE - Gestdo do
conhecimento em equipas; CAE - Criagdo e aquisi¢do externa; CAl - Criagdo e aquisi¢do interna; AS - Atribuicdo de
sentido ao conhecimento; PDI - Partilha e difusdo intencional; PDNI - Partilha e difusdo ndo intencional; MIl -
Memodria interna e intencional; MIT - Memodria interna e tacita; ME - Memodria externa; RC - Recuperagdo
controlada; RA - Recuperagdo automatica, e, UC - Utilizagdo do conhecimento.

Figura 3. Previsao da Eficacia com base na fase de desenvolvimento grupal Reenquadramento mediada

pela Gestao do Conhecimento em Equipas: modelo estrutural estimado

indices de ajustamento

X2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)

Kk k
Modelo equipas Zzlléi 70 .08 .89 .92 11 10 - . 13%**

**% < 001
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Previsdo da Eficacia com base na fase de desenvolvimento grupal

Reestruturacdo/Realiza¢do mediada pela Gestdo do Conhecimento em Equipas

-48

CAE CAl CAS I PDI I I PDMI I | Ml I | MIT | | ME | RC RA uc
: oN\ ss |79 %6 93 78 /B9 _A6 g8

70 25

76
REESTRUTURAGAO! 54 EsAG G
REALIZAGAG
) .21

EADG @

Legenda:

ESAG - Escala de satisfacdo grupal; EADG - Escala de avaliagdo do desempenho grupal; GCE - Gestdo do
conhecimento em equipas; CAE - Criagdo e aquisigdo externa; CAl - Criagdo e aquisigao interna; AS - Atribuicdo de
sentido ao conhecimento; PDI - Partilha e difusdo intencional; PDNI - Partilha e difusdao nao intencional; MIl -
Membéria interna e intencional; MIT - Memdria interna e tacita; ME - Memdria externa; RC - Recuperagdo
controlada; RA - Recuperagdo automatica, e, UC - Utilizagdo do conhecimento.

Figura 4. Previsdo da Eficacia com base na fase de desenvolvimento grupal Reestruturacdo/Realizacdo
mediada pela Gestdo do Conhecimento em Equipas: modelo estrutural estimado

indices de ajustamento

X2 SRMR  TLI  CFI RMSEA Intervalo de Confianga (90%)

738. sk
Modelo equipas :? Ei 71 .06 .89 .93 11 .09 - [ 12%**

#%% p < 001
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