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Resumo

Subgrupos e gestao do trabalho de equipa: o papel mediador da confian¢a grupal
A gestdo do trabalho de equipa envolve um conjunto de praticas essenciais para o eficaz
funcionamento interno das equipas de trabalho, no sentido em que uma planificagdo/organizagao
do trabalho, gestdao de recursos e apoio a inovacdo eficazes poderdo assegurar a eficacia. Deste
modo, torna-se importante compreender o que podera por em causa uma boa gestdo do trabalho
de equipa.
Assim, com base numa abordagem de tipo IMOI, a presente dissertacdo teve como objetivo
estudar a relacdo entre a percegdo de subgrupos ¢ a gestdo do trabalho de equipa, considerando a
confianga grupal (nas suas componentes cognitiva e afetiva) como varidvel mediadora. Para esse
efeito, realizou-se um estudo empirico, de natureza transversal, englobando 124 equipas de
trabalho pertencentes a 83 organizagdes portuguesas de diversos setores de atividade. Recorreu-se
ao inquérito por questionario autoadministrado como método de recolha de dados. Os dados
foram analisados ao nivel grupal e foi testado um modelo de mediagdo com recurso ao
PROCESS.
Os resultados revelaram uma relagdo negativa entre a percegdo de subgrupos e a confianga grupal
nas suas duas componentes, bem como uma relagdo positiva destas ultimas com a gestdo do
trabalho de equipa. Indicaram, também, que a confianca cognitiva medeia totalmente a relagéo
entre a perce¢do de subgrupos e a gestdo do trabalho de equipa. Estes dados realcam a
importancia da confianga existente entre os membros para uma eficaz gestdo do trabalho de
equipa, assim como o impacto adverso que os subgrupos podem ter, direta ou indiretamente,
nestes aspetos da vida grupal.

Palavras Chave: equipas/grupos de trabalho; subgrupos; confianga grupal; gestdo do trabalho

de equipa



Abstract

Subgroups and team work management: the mediating role of group trust

Team work management involves a set of practices that are essential for a good internal
functioning of work teams, in the sense that an effective work planning/organization, resource
management and support for innovation can ensure effectiveness. Thus, it is important to
understand what can put into question a good team work management.

Based on an IMOI approach, this dissertation aimed to study the relationship between subgroups
perception and team work management, considering group trust (in its cognitive and affective
components) as a mediating variable. For this purpose, an empirical study was carried out, with
a cross-sectional nature, focusing on 124 work teams belonging to 83 portuguese organizations
from different activity sectors. The survey was carried out using a self-administered questionnaire
as a method of data collection. The data were analyzed at the group level, and a mediation model
was tested using PROCESS.

The results revealed a negative relationship between subgroups perception and group trust in its
two components, as well as a positive relationship between the latter and team work
management. They also indicated that cognitive trust fully mediates the relationship between the
perception of subgroups and team work management. These data highlight the importance of the
existing trust between members for an effective team work management, as well as the adverse
impact that subgroups can have, directly or indirectly, on these aspects of group life.

Keywords: work teams/groups,; subgroups; group trust; team work management
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Introducao

A presente dissertacdo insere-se na literatura e investigacdo sobre grupos/equipas de
trabalho', e procura contribuir para clarificar a influéncia da fragmentagio interna (na perspetiva
de percecdo de subgrupos) na gestdo do trabalho de equipa, analisando como varidvel
mediadora desta relag@o a confianga grupal (nas suas vertentes cognitiva e afetiva).

Atualmente, com a crescente globalizacdo e consequente competitividade, ¢ com o
aumento da utilizagdo de tecnologias, muitas das tarefas desempenhadas em contexto de
trabalho aumentaram em termos da sua complexidade, tornando dificil o trabalho independente.
Em resposta as pressdes impostas por este cenario, que implicam uma necessidade de
capacidades, conhecimentos e experiéncia diversos, muitas organizagdes comegaram a adotar
uma abordagem grupal ao trabalho (Dimas et al., 2016; Kozlowski & Bell, 2003; Mathieu et al.,
2000; Pinto & Lourenco, 2014; Rousseau et al., 2006a)*.

Uma equipa pode ser definida como um conjunto de individuos que trabalham e
interagem de forma interdependente nas suas tarefas, que tém um objetivo ou resultado comum
a atingir e cuja valorizagdo e responsabilidade ¢é partilhada por todos (S. G. Cohen & Bailey,
1997; Costa, 2003; Guzzo & Dickson, 1996; Lourengo et al., 2014; Salas et al., 2000). A sua
interdependéncia deve ser de tal forma que os membros tém necessidade de partilhar os mesmos
entendimentos relativamente ao seu trabalho e de desenvolver padrdes de comportamento
comuns (Costa, 2003). Estes sdo grupos que se veem € sdo vistos por pessoas externas aos
mesmos como uma entidade social que esta contextualizada num sistema social mais amplo (S.
G. Cohen & Bailey, 1997; Kozlowski & Bell, 2003). Podem constituir-se em varios tipos e
tamanhos (pois ndo existe consenso geral relativamente a este aspeto), € o seu uso aplica-se a
diferentes contextos, fungdes, processos internos ¢ também a ligagdes externas (Kozlowski &
Bell, 2003) tornando-se, assim, numa componente chave para o sucesso organizacional (S. G.
Cohen & Bailey, 1997).

As equipas de trabalho emergiram como elementos basicos das organizagdes
(Kozlowski & Bell, 2003), uma vez que so6 deste modo estas ultimas conseguem dar respostas

mais rapidas, flexiveis e passiveis de adaptagdo ao contexto dindmico e complexo a que se

! Seguindo a linha de pensamento de vérios autores (e.g., S. G. Cohen & Bailey, 1997; Guzzo & Dickson,
1996; Kozlowski & Bell, 2003; Mathieu et al., 2017), os termos grupo e equipa serdo utilizados, no
presente trabalho, de forma indiferenciada como referéncia a uma mesma entidade coletiva. Guzzo e
Dickson (1996), apesar de reconhecerem a possibilidade de diferencas entre os dois rotulos, afirmam
tratar-se de uma questdo de contexto e ndo de uma distingdo tedrica de base.

2 Na presente dissertagdo, as referéncias bibliograficas e citagdes seguem o estilo de redagio da 7.* edigdo

do Manual de Publicagdo da American Psychological Association (APA).
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assiste (Dimas et al., 2016; Mathieu et al., 2000). Estes beneficios devem-se ao facto de as
equipas permitirem a partilha da carga de trabalho entre membros, que estes monitorizem os
comportamentos uns dos outros, e que partilhem e desenvolvam os conhecimentos de cada um
(Mathieu et al., 2000). Salas et al. (2009) denominaram esta capacidade por parte das equipas de
atingir um alto desempenho a varios niveis de wisdom of collectives, pelo facto de tal ser
possibilitado e potencializado pelas interagdes entre os membros de um grupo. No entanto, ha
que ressalvar que o uso de equipas nem sempre ¢ sinonimo de elevados niveis de eficacia
(Dimas et al., 2016).

No geral, e também devido a crescente mobilidade associada a globalizagdo, a forga de
trabalho atual esta cada vez mais diversificada, especialmente em termos dos atributos
demograficos dos individuos (e.g., sexo, idade, nacionalidade), o que aumenta a probabilidade
de existirem de diferencas interindividuais num grupo (Meyer et al., 2014; van Knippenberg &
Schippers, 2007). Por si s6, a existéncia de diversidade numa equipa pode constituir fonte de
efeitos positivos e negativos no funcionamento e eficacia na mesma. Todavia, o alinhamento de
varios atributos da diversidade (i.e., as faultlines) pode levar a criacdo de subgrupos dentro da
equipa (Lau & Murnighan, 1998; Meyer et al., 2014; Murnighan & Lau, 2017; Stanciu, 2015;
van Knippenberg & Schippers, 2007). Uma vez que o estudo da fragmentagdo (aqui na
perspetiva de percegdo de existéncia de subgrupos) constitui uma questdo de interesse nas
organizagdes, 0 presente estudo tem como objetivo analisar as relagdes entre a percecdo de
subgrupos, a confianga grupal (cognitiva ¢ afetiva) e a gestdo do trabalho de equipa.

Os subgrupos sdo percecionados pelos membros do grupo quando existe um gatilho que
ativa uma ou mais faultlines e estas passam a ser percebidas como causadoras da divisdo do
grupo (Jehn & Bezrukova, 2010). Uma vez que o estudo das faultlines expandiu para o estudo
dos subgrupos que a sua ativagdo origina (e.g., Carton & Cummings, 2012), torna-se importante
compreender as dindmicas destes ultimos (Chen et al., 2017). Carton e Cummings (2012), com
o objetivo de explorar os efeitos dos subgrupos, comegam por defini-los como subconjuntos de
membros de uma mesma equipa, que podem ser concetualizados de acordo com a sua
homogeneidade relativamente as suas identidades (subgrupos baseados na identidade), aos seus
recursos (subgrupos baseados em recursos), ou aos seus conhecimentos (subgrupos baseados no
conhecimento). Deste modo, é no ambito das consequéncias que a existéncia de subgrupos pode
provocar num grupo de trabalho que se foca o presente estudo.

A gestdo do trabalho de equipa, termo cunhado por Rousseau et al. (2006a), integra o
que os autores denominaram de funcionamento interno das equipas de trabalho. Este conceito
remete para 0 modo como os membros de uma equipa se organizam entre si para planearem as
suas tarefas e a realizagdo do seu trabalho (Rousseau et al., 2006a). Ja que a maior parte dos
estudos se centra na relacdo entre diversas variaveis com a eficacia e ndo tanto com o modo
como os membros das equipas gerem o trabalho entre si para atingir esta ultima, o presente
estudo, ao focar o constructo de gestdo do trabalho de equipa, constituird um contributo no

sentido de colmatar essa lacuna.
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A confianga grupal, por sua vez, tem sido amplamente estudada ao longo de varios
anos, quer ao nivel individual quer ao nivel grupal; independentemente do nivel de analise a que
nos situamos, a confianga ¢ tida como um fator determinante para o estabelecimento de boas
relagcdes interpessoais (Dimas et al.,, 2016) e como condigdo necessaria ao sucesso
organizacional (Costa & Anderson, 2011). Como tal, constitui um aspeto fulcral nas equipas, €
refere-se a propensdo dos membros para confiarem uns nos outros (Costa et al., 2017; Mayer et
al., 1995). Em geral, esta variavel estd negativamente relacionada com a fragmentacdo interna
(e.g., Murnighan & Lau, 2017; Oliveira e Scherbaum, 2015; Polzer et al., 2006) e positivamente
relacionada com uma série de fatores (e.g., cooperacdo, aprendizagem, troca de informacéo) que
contribuem para uma boa gestdo do trabalho de equipa (e.g., Clark et al., 2010; Costa &
Anderson, 2011; Dimas et al., 2016; Grichanik, 2014).

Portanto, na presente dissertagdo sera analisada, com base numa abordagem de tipo
IMOI (input, mediador, output, input; llgen et al., 2005), a relagdo entre a perce¢do de
subgrupos (i.e., variavel de input) e a gestdo do trabalho de equipa (i.e., variavel de output),
através da analise da confianga grupal como potencial variavel mediadora. Sera neste modelo
que nos iremos basear pelo facto de este considerar, ndo so, processos de equipa, mas também
estados emergentes® como variaveis mediadoras (neste caso, a confianga) passiveis de explicar a
relagdo entre um input ¢ um output (Ilgen et al., 2005).

Entdo, tendo por base a literatura, estruturou-se um modelo de hipéteses com o objetivo
de perceber: (a) a relagdo da percecdo de subgrupos com a gestdo do trabalho de equipa; (b) a
relacdo da percecdo de subgrupos com a confianga grupal (nas suas duas vertentes); (c) a
relacdo das duas dimensoOes da confianga com a gestdo do trabalho de equipa; e (d) o efeito de
mediagdo da confianca cognitiva e afetiva na relacdo entre a perce¢do de subgrupos e a gestdo

do trabalho de equipa (cf. Figura 1).

Figura 1

Modelo hipotético em andlise

Mediador Output
Input
> Confianga grupal »| Gestao do trabalho de
Percecdo de subgrupos )
(cognitiva e afetiva) equipa

A

3 Segundo Marks et al. (2001), os estados emergentes podem ser considerados estados cognitivos,
motivacionais e afetivos, o que os distingue concetualmente dos processos de uma equipa, que remetem

para a interacdo entre os membros.
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De modo a alcangar os objetivos a que este estudo se propde e para facilitar a sua
compreensdo, esta dissertacdo encontra-se dividida em cinco secgdes: a primeira —
enquadramento conceptual e hipoteses — incide sobre a revisdo de literatura a que se procedeu
relativamente aos constructos em analise e as relagdes encontradas entre estes, bem como as
hipoteses de investigacdo; a segunda — método — refere-se a caracterizacdo da amostra, dos
procedimentos de recolha de dados, dos instrumentos de medida utilizados, e dos procedimentos
de analise de dados; a terceira e quarta secgOes dizem respeito a analise e discussdo dos
resultados obtidos; por ultimo, a quinta sec¢do constitui uma conclusdo, incluindo reflexdes,

implicagOes teodricas e praticas, limitagdes e sugestdes para investigacdes futuras.
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Enquadramento conceptual e hipoteses

Gestao do trabalho de equipa

Como ja referido, muito do trabalho nas organizacgdes passa pelo trabalho de equipa, em
que os membros trabalham em conjunto para atingir algum objetivo que, individualmente, ndo
conseguiriam atingir (Marks et al., 2001; Rousseau et al., 2006b). Apesar de envolver a
experiéncia e talento dos membros da equipa como um todo para a obtengdo de melhores
resultados (Salas et al., 2009), o trabalho em equipa remete também para os processos pelos
quais os membros passam para atingir esses resultados (Marks et al., 2001) e para os
comportamentos que cada membro tem ao longo de cada processo, que poderdo facilitar a
realizacdo das tarefas coletivas e, assim, melhorar € aumentar o desempenho grupal (Rousseau
et al., 2006b).

Com o objetivo de estudarem estes comportamentos, Rousseau et al. (2006a, 2006b)
procuraram criar um quadro integrativo dos comportamentos de trabalho de equipa ao conciliar
os estudos ja existentes nesta tematica e, também, testar uma conce¢do multidimensional dos
mesmos que designaram de funcionamento interno das equipas de trabalho. De modo a cumprir
o primeiro objetivo, Rousseau et al. (2006b) iniciaram os seus estudos com uma revisdo da
literatura existente acerca desses comportamentos e organizaram-nos em duas fungdes: uma
relacionada com o desempenho e outra com a manutengio das equipas®. A funcio de regulacio
do desempenho da equipa ¢ baseada na teoria de regulagdo da acdo de Frese e Zapf (1994). Esta
¢ orientada para o comportamento e baseia-se na premissa de que a ag¢ao dos individuos deve ser
organizada de forma hierarquica ao seguir uma série de fungdes de regulagdo da sua agdo, de
modo a atingir um elevado desempenho (Frese e Zapf, 1994). Assim, remete para as fungdes de
preparagdo (i.e., 0 que a equipa estabelece para se orientar de modo a completar tarefas), de
execucdo das agOes que foram planeadas, de avaliagdo da execugdo dessas acdes (para saber se
se aproximaram do que estava planeado), e de ajuste pois, ao avaliar as a¢des, pode haver algo a
corrigir ou ajustar. Estas fungdes podem ser traduzidas em termos dos comportamentos em que

os membros se envolvem (Rousseau et al., 2006b).

4 No entanto, a manutengio das equipas, que remete para o apoio psicologico e gestdo de conflitos

(Rousseau et al., 2006b), ndo sera alvo de estudo no presente trabalho.
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Aquando da sua tentativa de testar a concecdo multidimensional do funcionamento
interno das equipas de trabalho, Rousseau et al. (2006a) definem este termo como o conjunto de
comportamentos em que os membros, como um todo, se envolvem para facilitar a realiza¢do das
suas tarefas. Os autores basearam-se em trés critérios para identificar as dimensdes do
funcionamento interno: (1) estas referem-se aos comportamentos que os membros adotam; (2)
sdo consideradas como pertencendo ao nivel grupal; e (3) tendem a facilitar a realizagdo das
tarefas que competem a todos. Ao analisar os estudos tedricos e comparando as defini¢cdes de
dimensdes e os seus respetivos indicadores comportamentais, os autores identificaram sete
dimensdes: cooperagdo, comunicagdo, apoio psicologico, gestio de  conflitos,
planificacdo/organizagdo do trabalho, gestdo de recursos e apoio a inovagdo. No entanto, os
resultados obtidos por Rousseau et al. (2006a) no teste desta conceptualizagdo em sete
dimensdes ndo suportaram esta estrutura mas, sim, uma estrutura bidimensional, que os autores
designaram de apoio interpessoal ¢ de gestdo do trabalho de equipa, sendo que ambas se
complementam e estdo positivamente relacionadas com o desempenho grupal.

A primeira dimensdo — apoio interpessoal — traduz-se no grau em que os membros de
uma equipa melhoram a qualidade das suas intera¢cdes em contexto de trabalho, ao demonstrar
respeito, partilhar ideias ou informagdes relacionadas com o trabalho, saber gerir as suas
diferengas e, ainda, através da ajuda mutua (Dimas et al., 2016; Rousseau et al., 2006a; Pinto,
2008), reforcando a sensagdo de bem-estar uns dos outros (Rousseau et al., 2006b). A esta
dimensdo encontram-se associados comportamentos como a cooperagdo, a comunica¢do, o
apoio psicoldgico e a gestdo de conflitos (Rousseau et al., 2006a).

A segunda dimensédo — gestdo do trabalho de equipa — remete-nos para o grau em que oS
membros de uma equipa estruturam e planeiam a realiza¢do do seu trabalho, o que acaba por
facilitar a implementacdo de novas praticas e o seguimento do progresso do trabalho (Dimas et
al., 2016; Rousseau et al., 2006a; Pinto, 2008). Assim, uma vez que ¢ uma dimensdo orientada
para a tarefa, esta assume uma fungdo mais instrumental (Pinto & Lourengo, 2014; Rousseau et
al., 2006a). Dentro desta dimensdo encontra-se a planificagdo/organizagdo do trabalho, a gestdo
de recursos € o apoio a inovagdo (Rousseau et al., 2006a). O planeamento/organizagdo do
trabalho remete para a defini¢do consensual, entre os membros da equipa, das responsabilidades
e fungdes de cada um, de como irdo coordenar o trabalho entre si, € para a elaboragdo de um
plano para que as tarefas sejam realizadas dentro do prazo estipulado (Ilgen et al., 2005; Marks
et al., 2001; Rousseau et al., 2006a; Salas et al., 2009), evitando, assim, desperdicio ou exagero
de esforgo por parte de cada membro (S. G. Cohen et al., 1996). Na literatura, surgem outras
designagdes associadas a esta nog¢do, como coordenacdo (e.g., S. G. Cohen et al., 1996) ou
desenvolvimento de estratégias (e.g., Mathieu et al., 2000). Seguindo esta linha relacionada com
a estratégia, ¢ possivel afirmar que o planeamento/organizagdo do trabalho se relaciona com os
mecanismos através dos quais uma equipa funciona para atingir o desempenho desejado. Se a

estratégia resultou, significa que houve coordenagio entre os individuos (Kleinman et al., 1992).
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Em termos da gestdo de recursos, referimo-nos a forma como os membros da equipa
gerem os recursos que lhes estdo disponiveis (Anderson & West, 1996). Para alguns autores
(e.g., Anderson & West, 1998), determinados aspetos do conceito de orientagdo para a tarefa
encontram-se relacionados com esta nogdo, pelo facto de nos remeter para o papel que cada
individuo (que se constitui como um recurso na equipa) tem na realizagdo da tarefa e para a
importancia de mover os recursos necessarios para atingir um bom desempenho, bem como para
a necessidade de refletir sobre 0 modo como se trabalha e de existir feedback entre todas as
partes relativamente as suas ideias (Anderson & West, 1998).

Por ultimo, o apoio a inovagao diz respeito ao grau em que os membros de uma equipa
procuram novas ideias e praticas e facilitam a sua aplicagdo (Anderson & West, 1996; S. G.
Cohen et al., 1996), o que impacta positivamente no seu trabalho (Rousseau et al., 2006a). Esta
nogdo ¢ abordada com outras designagdes por outros autores, como comportamentos proativos
(e.g., Hyatt & Ruddy, 1997) que, além do ja referido, remetem para uma continua procura de
melhoria e revisdo dos processos de trabalho em vigor, abordando assim determinadas questdes
antes que estas se possam tornar num problema (Hyatt & Ruddy, 1997). Uma outra designagdo
prende-se com os comportamentos de aprendizagem (e.g., Edmondson, 1999), que consistem
em atividades através das quais a equipa obtém e processa informagdo que lhe permite adaptar-
se ¢ melhorar (Edmondson, 1999).

Estes comportamentos em que os membros se envolvem no contexto de trabalho de
equipa sdo, muitas vezes, vistos como determinantes do desempenho grupal. Assim, a gestdo do
trabalho de equipa tera, provavelmente, um efeito significativo no desempenho das equipas,
uma vez que os membros se apoiam ¢ organizam a forma como vao realizar o seu trabalho
(Rousseau et al., 2006a). Por se apresentar crucial para o desempenho, o presente estudo apenas

se detém nesta dimensdo do funcionamento interno das equipas.

Fragmentacao grupal: percecao de subgrupos

Com o aumento de equipas de trabalho caracterizadas pela diversidade (Stanciu, 2015;
van Knippenberg & van Ginkel, 2010), a existéncia destas no local de trabalho ¢ uma questdo
que, atualmente, tem um grande peso na forma como sdo geridos o proprio trabalho e as
relagdes interpessoais, pelo que ¢é bastante discutida (Cletus et al.,, 2018). Em termos de
definicdo, a diversidade prende-se, essencialmente, com os atributos dos individuos que indicam
a existéncia de diferencas entre si (Amaliyah, 2015; van Knippenberg & Schippers, 2007), quer
sejam estas fisicas, sociais ou psicoldgicas (e.g., género, etnia, orientagdo sexual, crencas
politicas ou religiosas; Amaliyah, 2015; Cletus et al., 2018). A diversidade no trabalho, por seu

turno, refere-se ao conjunto das diferencas anteriormente mencionadas existentes entre os
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individuos que trabalham numa mesma organizagdo (Amaliyah, 2015). Dependendo do ponto
de vista, pode referir-se as diferengas entre todos os individuos no geral ou entre membros de
uma mesma equipa de trabalho (Cletus et al., 2018; van Knippenberg & Schippers, 2007). No
entanto, a maior parte da investigacdo refere-se a diversidade ao nivel destas ultimas (van
Knippenberg & Schippers, 2007), pelo que sera nesse nivel que nos situaremos ao longo do
presente trabalho.

Existem varias perspetivas relativamente aos efeitos que a diversidade pode ter no local
de trabalho (Oliveira & Scherbaum, 2015; van Knippenberg & van Ginkel, 2010). Se, por um
lado, esta pode ser fonte de conflitos e outras desvantagens se for ignorada ou mal gerida
(Amaliyah, 2015), alguns autores (e.g., Cletus et al., 2018) afirmam que, se bem gerida, a
diversidade no local de trabalho pode tornar-se numa vantagem competitiva e levar a resultados
positivos, como a melhoria do pensamento critico ¢ das capacidades profissionais de cada um,
permitindo, assim, maiores niveis de produtividade e criatividade (Amaliyah, 2015; Cletus et
al., 2018).

Para entender como a diversidade afeta processos e resultados grupais e a razdo pela
qual os resultados de varios estudos quanto ao seu impacto sdo inconsistentes, foram
desenvolvidos alguns modelos tedricos explicativos (Guillaume et al., 2013; van Knippenberg
& Schippers, 2007). Na presente dissertagdo, iremos deter-nos no modelo de categorizagdo-
elaboragdo (categorization-elaboration model — CEM) proposto por van Knippenberg et al.
(2004) e na teoria das faultlines estabelecida por Lau e Murnighan (1998). Importa referir que
esta ultima, embora menos recente que o primeiro modelo, € apresentada em ultimo lugar por
nos proporcionar um maior suporte para entender a formagao de subgrupos.

O CEM integra duas perspetivas opostas: a perspetiva da categorizagdo social (que ¢
utilizada para explicar os efeitos negativos da diversidade) e a perspetiva da informagao/tomada
de decisdo (utilizada para explicar os efeitos positivos da diversidade), que sdo das mais
utilizadas na compreensdo desta questdo. De acordo com a primeira, os membros do grupo
baseiam-se em atributos 6bvios para se categorizarem a si proprios € aos restantes membros em
subgrupos, ou seja, preferem trabalhar com alguém semelhante a si (i.e., que faga parte do
endogrupo); consequentemente, os subgrupos dai resultantes acabam por levar a piores
resultados da equipa como um todo, devido aos conflitos entre si € a processos grupais pouco
favorecedores (e.g., quebras de comunicagdo, diminui¢do da cooperagdo). Por outro lado, a
perspetiva da informagdo/tomada de decisdo postula que, uma vez que existe uma vasta gama de
conhecimentos, capacidades e aptidoes, ha espago para respostas mais criativas ¢ inovadoras e,
assim, o desempenho podera ser melhorado (Guillaume et al., 2013; van Knippenberg et al.,
2004; van Knippenberg & Schippers, 2007; van Knippenberg & van Ginkel, 2010).

Van Knippenberg et al. (2004), por seu turno, defendem que ndo existem dimensdes
especificas da diversidade que tenham efeitos positivos ou negativos, ou seja, todas podem levar
a elaboragdo de informagdo relevante e a processos de categorizagio social. E neste contexto

que, ao tentar conciliar ambos os modelos (i.e., da categorizagdo social e da informagdo/tomada
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de decisdo) que até entdo eram estudados de forma isolada, os autores (van Knippenberg et al.,
2004) propdem o CEM. De acordo com este, os processos subjacentes aos dois modelos
previamente mencionados interligam-se de tal forma que os possiveis enviesamentos
decorrentes da categorizagdo social, ao resultar em conflitos, num clima organizacional pobre e
em falhas de comunicagao, interferem com a elaboragdo de informagdo importante relacionada
com as tarefas (van Knippenberg et al., 2004; van Knippenberg & van Ginkel, 2010). Como tal,
esta integracdo de ambas as perspetivas tem como objetivo levar a que sejam consideradas
variaveis mediadoras ¢ moderadoras que sdo muitas vezes ignoradas ao estudar a diversidade
(van Knippenberg et al. 2004).

Também numa tentativa de compreender os efeitos da diversidade, Lau e Murnighan
(1998) apresentam outro modelo explicativo ao iniciar o estudo das denominadas faultlines.
Segundo os autores, estas sdo “hypothetical dividing lines that may split a group into subgroups
based on one or more attributes” (p. 328), ou seja, referem-se ao alinhamento de diferentes
dimensodes da diversidade (i.e., diferentes caracteristicas) num grupo de pessoas, sendo que tais
combinagdes podem, potencialmente, criar subgrupos homogéneos com base nessas dimensdes
(e.g., subgrupos de homens e mulheres; Lau & Murnighan, 1998; Meyer et al.,, 2014;
Murnighan & Lau, 2017; Stanciu, 2015; van Knippenberg & Schippers, 2007). Estas
caracteristicas ndao sdo apenas demograficas e imediatamente observaveis — atributos
superficiais — como o sexo ou a idade (apesar de estas serem, inicialmente, o foco dos autores),
pois podem sobressair outras ndo-demograficas — atributos profundos —, como valores pessoais
ou relacionadas com a personalidade (Chen et al, 2017; Lau & Murnighan, 1998; Murnighan &
Lau, 2017). Além destas, Polzer et al. (2006) acrescentam uma outra dimensao da diversidade,
relacionada com a localizagdio geografica das equipas de trabalho®.

As consequéncias negativas das faultlines tendem a ser diferentes das da diversidade:
enquanto esta pode levar a conflito de tarefa, conflito interpessoal e criatividade, as faultlines
podem contribuir para o conflito intragrupal (Lau & Murnighan, 1998). E, importante, contudo,
ressalvar que faultlines ndo sdo sinonimo de subgrupos, pois enquanto estes ultimos estdo
relacionados com os processos dindmicos (e.g., processos de tomada de decisdo), as faultlines
sdo divisdes hipotéticas formadas por inmputs (i.e., os fatores da diversidade; Carton &
Cummings, 2012). Se ndo existir uma ativagdo das faultlines, a formagao de subgrupos pode
ndo chegar a ser uma realidade para os grupos (Lau & Murnighan, 1998). Esta ativagao,
segundo Jehn e Bezrukova (2010) e Oliveira e Scherbaum (2015), da-se quando os membros do
grupo percebem determinada(s) faultline(s) como causadoras de divisdo do grupo em
subgrupos.

Segundo Lau e Murnighan (1998), a ativagdo das faultlines dentro de um grupo pode
alterar as perce¢Oes dos membros entre si e levar ao conflito entre subgrupos, a processos de

grupo prejudiciais e a uma redugdo do desempenho. Tal acontece porque os membros do grupo,

5 Segundo os autores (Polzer et al., 2006), as diferengas relativas a localizagdo geografica podem ser

utilizadas pelos membros das equipas como base de processos de auto-categorizagao.
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em toda esta dindmica de perce¢do da existéncia de faultlines, ganham preferéncia pelos
membros do endogrupo (Murnighan & Lau, 2017; Polzer et al., 2006). Além disso, pode levar a
uma redugdo da confianga entre os subgrupos (Polzer et al., 2006). No entanto, estes efeitos
prejudiciais nem sempre se verificam (Carton & Cummings, 2012; Murnighan & Lau, 2017;
Stanciu, 2015), até porque as faultlines podem estar inativas durante muito tempo (Murnighan
& Lau, 2017). Exemplo de resultados inconsistentes foram encontrados por Stanciu (2015) que,
numa revisdo de literatura, conclui que as faultlines baseadas nos atributos ditos superficiais
tendem a ser mais deteriorantes comparativamente aquelas baseadas em atributos profundos.
Deste modo, as primeiras encontram-se maioritariamente associadas a maus resultados (Stanciu,
2015).

As faultlines podem ser pensadas em termos da sua for¢a, ou seja, quanto maior o
nimero de atributos que se alinham num mesmo grupo, mais forte é a faultline e maior é a
probabilidade de se criarem subgrupos, potencialmente homogéneos e estaveis (Lau &
Murnighan, 1998; Murnighan & Lau, 2017). Caso sejam consideradas faultlines fracas, é
provavel que os membros se identifiquem mais com o grande grupo (Lau & Murnighan, 1998).
Um aspeto interessante ¢ o facto de nem todos os membros de um subgrupo terem a percecdo de
que pertencem, de facto, ao mesmo; isto indica que os limites nem sempre sdo claros
(Murnighan & Lau, 2017). Murnighan e Lau (2017) sugerem que, quando as faultlines sdo
fortes, os limites do subgrupo serdo mais claros para os membros.

Carton e Cummings (2012) definem um subgrupo como um subconjunto de membros
de uma mesma equipa e que se caracteriza pela sua forma unica de interdependéncia, sendo
composto, normalmente, por duas a seis pessoas. Segundo estes autores, ¢ o tipo de subgrupo
que determina a existéncia de efeitos positivos ou negativos dos mesmos. Assim, existem trés
tipos de subgrupos: (1) subgrupos baseados na identidade; (2) subgrupos baseados em recursos
(e.g., recursos de poder, materiais, autoridade e estatuto); e (3) subgrupos baseados no
conhecimento. Relativamente ao primeiro tipo de subgrupos, pode haver a consequéncia de os
membros sentirem uma forte identificagdo com o mesmo, no entanto, é possivel que a entidade
da equipa ja esteja tdo fragmentada ao ponto de os membros dos subgrupos néo se identificarem
totalmente com a unidade coletiva. Quanto maior o nimero de subgrupos baseados na
identidade dentro de uma equipa, maior sera a fragmentagdo. Por seu turno, os subgrupos
baseados em recursos podem surgir quando ja existe uma hierarquia de subgrupos estabelecida
ou quando os membros tentam criar uma hierarquia de subgrupos; neste tipo, ha a possibilidade
de a diferenca da quantidade de recursos que cada subgrupo possui ser motivo para destabilizar
a dindmica da equipa. Por Gltimo, os subgrupos baseados no conhecimento estdo inerentemente
relacionados com o processamento de informagdo. Estes subgrupos beneficiam, claramente, as
equipas como um todo, devido a partilha de conhecimento; no entanto, para que tal acontega, é
necessaria colaboragdo entre subgrupos (Carton & Cummings, 2012).

A perce¢do de subgrupos pode levar a processos grupais prejudiciais ao bom

funcionamento da entidade coletiva (Lau & Murnighan, 1998; Oliveira & Scherbaum, 2015),
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isto porque, quando os membros procuram beneficiar o proprio subgrupo e obter mais recursos,
¢ provavel que existam conflitos entre os subgrupos, falta de disposi¢do para partilhar
informacdo e, consequentemente, falhas de comunica¢do (Murnighan & Lau, 2017).

Relativamente aos efeitos dos subgrupos, existe a probabilidade de estes afetarem a
aprendizagem grupal, que esta relacionada com o apoio a inovacéo (e.g., Edmondson, 1999). De
salientar que os processos entre subgrupos baseados na identidade — ameaga a identidade de
cada subgrupo e fragmentagdo da identidade da equipa — podem influenciar negativamente os
comportamentos de aprendizagem grupal porque, se a ameaga a identidade dos subgrupos leva a
desconfianca entre os mesmos, estes ndo vao ter disposicdo para correr riscos ao tentar algo
novo, havendo a possibilidade de errar (Carton & Cummings, 2012).

Tendo por base os resultados relacionados com a perce¢do de subgrupos, e tendo em
consideragdo que, para que exista uma boa gestdo do trabalho de equipa é necessario que os
seus membros cumpram o0s comportamentos que a compdem (i.e., planear/organizar o seu
trabalho, ter a capacidade de gerir os seus recursos, e procurar novas ideias e praticas), é
concetualmente possivel prever um impacto negativo dos subgrupos na gestdao do trabalho de
equipa como um todo. Deste modo, coloca-se a seguinte hipotese de investigagao:

H1: A percecdo de subgrupos esta negativamente relacionada com a gestdo do trabalho

de equipa.

Confianga grupal

No contexto da tendéncia para novas abordagens (i.e., colaborativas) no local de
trabalho em detrimento das formas mais tradicionais, a confianca é vista como um elemento
fulcral para uma boa dindmica interpessoal e grupal no local de trabalho. Como tal, existe uma
série de aspetos a ter em consideragdo, como a coordenagdo entre os individuos, a partilha de
responsabilidades entre si e a sua participagdo na tomada de decisdo (Costa & Anderson, 2011;
Costa et al., 2001; Mayer et al., 1995). Ao se tratar de um conceito extremamente importante
para o funcionamento (Costa et al., 2001) e eficacia organizacionais, entende-se a necessidade
de criar e manter relagdes de confianga solidas (McAllister, 1995), o que levou os
investigadores a perceber como € que esta variavel se reflete no comportamento dos individuos
(Costa et al., 2001).

Apesar de existir um grande nimero de defini¢cdes de confianca, ndo existe uma que se
possa considerar consensual, mas sim apenas um certo conjunto de aspetos que formam a base
do conceito, como a existéncia de expectativas positivas relativamente ao comportamento dos
outros ¢ a disposi¢do para a vulnerabilidade perante as agdes dos outros. Normalmente, estas

situacdes sdo caracterizadas pelo risco que lhes esta associado, isto é, ao confiar, um individuo
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sujeita-se as agdes da outra parte com a crenga de que esta Gltima vai tentar evitar resultados
negativos (Costa, 2003; Grichanik, 2014; Jarvenpaa et al., 1998; Lewicki et al., 2006; Mayer et
al., 1995; Zand, 1972). A aptiddo (i.e., o conjunto de caracteristicas que mostram uma pessoa
como competente), a benevoléncia (i.e., a aparente vontade de fazer o bem ¢ demonstragdo de
preocupacdo com os outros) e a integridade (i.e., as caracteristicas e comportamentos baseados
em principios que demonstram confiabilidade) do outro sdo, segundo Jarvenpaa et al. (1998), os
antecedentes mais conhecidos da confianga. No entanto, a confianga também depende do
contexto e ndo so da informacdo que se tem relativamente a pessoa em quem se confia (Costa,
2003; Mayer et al., 1995).

A defini¢do de confianga de Mayer et al. (1995) é das mais citadas na literatura: refere-
se a disposi¢do para se estar vulneravel as a¢Oes de outra parte, esperando que esta tenha
comportamentos que sejam positivamente significativos para a parte que confiou. Ao referir a
questdo da propensdo para a confianga, estamos ao nivel individual, por se tratar de uma
caracteristica da pessoa que influencia a probabilidade de confiar; a questdo da expectativa, ao
estar ligada com a confiabilidade percebida, remete-nos para o nivel relacional. Apesar de o ser
vulneravel implicar correr riscos, confiar ndo ¢ sindnimo disso; ¢, sim, a disposi¢do para tal
pois, como ja foi referido, o risco ¢ uma componente essencial no entendimento da confianca
(Mayer et al., 1995). O facto de se tratar de uma relacdo com elevado ou baixo nivel de
confianga também afeta a probabilidade de envolvéncia na tomada, ou ndo, de riscos (Jarvenpaa
et al., 1998; Mayer et al., 1995). Uma vez que o nivel de risco em determinada situagdo ¢
avaliado consoante o nivel de confianga existente, a disposicdo para correr o risco esta
condicionada pelo contexto (Mayer et al., 1995). Ainda seguindo a mesma linha de pensamento,
Grichanik (2014) reforga a utilidade desta definigdo de Mayer et al. (1995) pelo facto de a
palavra “parte” (i.e., o[s] outro[s]) englobar também a confianga em contexto de equipas e ndo
apenas no contexto de uma relagdo de um para um.

A confianga grupal, considerada um fendmeno coletivo (Costa & Anderson, 2011),
refere-se a confianga que os membros de uma equipa partilham entre si (Costa et al., 2017),
como a propria designacdo indica. Remete para uma atitude individual relativamente a outro
individuo ou a um grupo e, entdo, ¢ aplicavel as relagdes de equipas de trabalho (Costa et al.,
2001) que sdo caracterizadas pela sua interdependéncia ao procurar alcangar um objetivo
comum (Fulmer & Gelfand, 2012). Na literatura, ¢ assumido que, tal como na confianca
interpessoal, a disposi¢do para aceitar vulnerabilidade e as suas bases cognitivas e afetivas
entram no conceito de confianga grupal, sendo que esta emerge quando as componentes
mencionadas sdo partilhadas pelos membros da equipa (Costa et al., 2017).

Neste contexto, Costa ¢ Anderson (2011) identificaram dois conjuntos de indicadores da
confianga grupal: formativos e reflexivos. Os primeiros abarcam a propensdo para a confianca e
confiabilidade percebida. A propensdo para confiar trata-se da disposi¢do geral de cada um para
confiar nos outros membros da equipa (Costa & Anderson, 2011; Costa et al., 2001; Dimas et

al., 2016; Jarvenpaa et al., 1998), e ¢ influenciada pela perce¢ao de confiabilidade, que se refere
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as expectativas que os individuos tém de que os outros irdo ter determinados comportamentos
(Costa & Anderson, 2011), traduzindo-se na avaliagdo de caracteristicas e agdes (Costa et al.,
2001). Ja os indicadores reflexivos englobam os comportamentos cooperativos ¢
comportamentos de monitorizacdo (Costa & Anderson, 2011; Costa et al., 2001). Os primeiros
referem-se ao grau em que os membros de uma equipa confiam uns nos outros € comunicam
abertamente de modo a obter resultados positivos e também a criar uma relagdo coesa (Costa &
Anderson, 2011; Costa et al., 2001; Dimas et al., 2016); os comportamentos de monitorizagao,
pelo contrario, traduzem-se na necessidade de controlarem o trabalho dos membros da equipa
(Costa & Anderson, 2011; Costa et al., 2001; Dimas et al., 2016), estando muitas vezes
associados a falta de confianga (Costa & Anderson, 2011; Costa et al., 2001). Quando presentes,
a propensdo para confiar nos colegas e a confiabilidade percebida relativamente aos mesmos
leva a comportamentos de cooperagdo e, pelo contrario, quando ausentes, leva a
comportamentos de monitorizagdo entre os membros de uma equipa (Costa & Anderson, 2011).

Este conjunto de caracteristicas encaixa naquela que ¢ denominada de abordagem
psicoldgica do desenvolvimento da confianga, que enfatiza os processos cognitivos ¢ afetivos
(Lewicki et al., 2006), com os quais se relacionam as propensoes, as expectativas, as intengdes e
os afetos (Lewicki et al., 2006; Costa & Anderson, 2011; Mayer et al., 1995; McAllister, 1995).
Esta abordagem, segundo Lewicki et al. (2006), pode ser subdividida em trés modelos:
unidimensional, bidimensional e transformacional. No presente trabalho, o foco é apenas no
modelo unidimensional, que considera a confianga ¢ a desconfianga como dois opostos de um
unico continuum (Grichanik. 2014; Lewicki et al., 2006).

O modelo de McAllister (1995) é, talvez, o mais conhecido em termos de propostas
unidimensionais do constructo, ¢ o mais robusto (Grichanik, 2014). Apesar de ter sido
desenvolvido no sentido de explicar a natureza ¢ funcionamento da confianca interpessoal, é
generalizavel para o contexto de equipas de trabalho (Grichanik, 2014). A partir deste modelo
apresentam-se, entdo, duas formas de confianga: cognitiva e afetiva. A primeira refere-se as
crengas de cada individuo relativamente a se a outra parte € ou nao confiavel (Lewis & Weigert,
1985; McAllister, 1995), o que significa que escolhemos efetivamente em quem vamos confiar
e em que circunstancias (Lewis & Weigert, 1985). Esta dimensdo esta associada ao
profissionalismo e competéncia que os individuos percebem relativamente aos seus pares
(Dimas et al., 2016). Por seu turno, a confianga afetiva remete para a reciprocidade de cuidado e
preocupacdo entre os individuos (McAllister, 1995), sendo que estes esperam receber apoio e
compreensdo por parte dos outros (Dimas et al., 2016).

Em equipas em que existe percecdo de subgrupos por parte dos seus membros, pode
haver uma redugdo ou mesmo falta de confianga entre os subgrupos (Murnighan & Lau, 2017,
Polzer et al., 2006). Polzer et al. (2006), no seu estudo sobre a probabilidade de as localizagdes
geograficas ativarem faultlines que interferem com o funcionamento da equipa, descobriram que
estas tém, de facto, a capacidade de aumentar o conflito e reduzir a confianga. Por seu turno,

num estudo em que procuraram verificar os efeitos da ativagdo de faultlines, Oliveira e
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Scherbaum (2015) verificaram que esta ativagdo acarreta maior conflito € niveis mais baixos de
confianga e de respeito entre os membros de uma equipa.

No mesmo sentido, Cronin et al. (2011), ao examinar os efeitos da percecdo de
subgrupos em equipas, identificaram uma relagdo negativa desta com a integracdo afetiva (i.e.,
confianga, respeito, ¢ gosto que os membros da equipa tém uns pelos outros) argumentando que,
quando a integracdo afetiva é afetada, os limites dos subgrupos tornam-se ainda mais salientes.
Além disso, os autores (Cronin et al., 2011) sugerem que, a medida que o nimero de subgrupos
numa equipa aumenta, as relagdes entre os membros deterioram-se em propor¢do. Assim, cada
subgrupo ganha a percecdo de que os restantes sdo menos confiaveis e agradaveis, o que
também leva a uma interpretagdo negativa das experiéncias de trabalho (Cronin et al., 2011).
Neste sentido propomos, no presente estudo, as seguintes hipoteses:

H2a: A percecdo de subgrupos esta negativamente relacionada com a confianca
cognitiva;

H2b: A percegdo de subgrupos esta negativamente relacionada com a confianga afetiva.

A investigagdo suporta que a confianga desempenha um papel importante no
funcionamento das equipas nas organizagdes (Costa et al., 2001). Inumeros estudos apontam
para uma relacdo positiva entre a confianga grupal e varios resultados ao nivel da equipa (e.g.,
Clark et al., 2010; Costa & Anderson, 2011; Dimas et al., 2016; Grichanik, 2014). A confianga,
ao reduzir a incerteza, reduzir o nimero de comportamentos de monitorizagdo € aumentar o
nimero de comportamentos cooperativos e atitudes positivas que envolvam troca de informagéo
(Costa & Anderson, 2011; Dimas et al., 2016), leva a um maior comprometimento (Costa &
Anderson, 2011; Zheng et al., 2010).

Quando existe um elevado nivel de confianga grupal, a equipa caracteriza-se por ser
proativa e focada nos resultados, ao fomentar interagcdes cooperativas de forma mais frequente,
possibilitando um maior feedback (Clark et al., 2010; Costa et al., 2001; Zand, 1972), aspetos
que sdo cruciais para uma eficaz gestdo do trabalho de equipa. Deste modo, propdem-se as
seguintes hipdteses de investigagdo:

H3a: A confianga cognitiva esta positivamente relacionada com a gestdo do trabalho de
equipa;

H3b: A confianga afetiva estd positivamente relacionada com a gestdo do trabalho de

equipa.

Quando ndo ha confianca, os membros da equipa envolvem-se em comportamentos de
monitorizagdo (como ja referido), agem defensivamente e, assim, acabam por ndo usar os seus
recursos disponiveis de forma eficaz, o que acarreta custos adicionais ao nivel do
funcionamento interno da equipa (Grichanik, 2014). De igual modo, Zand (1972) aponta para
que, em grupos com um baixo nivel de confianga, os membros ndo estdo recetivos a propostas e

sugestoes dos outros, nem a possibilidade de definicdo conjunta de critérios ¢ métodos para
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avaliar o seu progresso. Neste cenario, no lugar da coordenagdo para atingir objetivos comuns,
estara o controlo sobre o comportamento dos outros membros (Zand, 1972). Esta afirmagéo
esta, entdo, relacionada com a planificagdo/organizacdo do trabalho e com o apoio a inovagao,
comportamentos integrantes da gestdo do trabalho de equipa. Estes comportamentos
consequentes da falta de confianga sdo, assim, potencialmente prejudiciais ao funcionamento
grupal.

Deste modo, este estudo também pretende analisar a confianca grupal como mediadora
na relagdo entre a percecdo de subgrupos e a gestao do trabalho de equipa, sendo esperado que a
percegdo de subgrupos tenha um impacto negativo na confianga grupal (nas suas componentes
cognitiva e afetiva) e que esta, ao ser afetada, prejudique a gestdo do trabalho de equipa, pelo
que se propoe que:

H4a: A confianca cognitiva medeia a relagdo entre a percecdo de subgrupos e a gestdo
do trabalho de equipa;

H4b: A confianga afetiva medeia a relagdo entre a percegdo de subgrupos e a gestdo do

trabalho de equipa.
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Método

Amostra

Para a realizag@o do presente estudo, a amostra recolhida é integrada por 124 equipas,
com um total de 554 membros, pertencentes a 83 organizagdes.

As organizagdes que constituem a amostra pertencem a varios setores de atividade,
sendo que o setor comércio e servigos € o mais representado (62.5%), seguido do associativo
(21.7%) e industrial (15.8%). As organizac¢des de pequena dimensdo (até 10 colaboradores) sdo
as mais representadas na amostra, com 30.6%.

As equipas, por seu turno, sdo também de diversas areas de atividade, como servigos
(38.3%), comercial (18.3%), projeto (8.3%), administrativa (5.8%), produgdo (3.3%), gestdo
(3.3%), e outras ndo especificadas (22.5%). A média de antiguidade da equipa ¢é de,
aproximadamente, 8.07 anos (DP = 8.81), variando entre um minimo de 3 meses ¢ um maximo
de 46 anos e¢ 8 meses, € a dimensdo das mesmas varia entre 3 ¢ 22, com uma média de,
aproximadamente, seis membros por equipa (DP = 3.96). No que diz respeito ao grau de
virtualidade das equipas, este foi analisado a partir das respostas dos membros e varia entre
2.13% e 94.92% (M = 35.68%; DP = 17.08).

Relativamente aos dados demograficos dos membros das equipas, as suas idades variam
entre os 17 e os 67 anos (M = 35.83; DP = 11.61), sendo que a maioria ¢ do sexo feminino
(59.9%). A antiguidade de cada membro na sua equipa atual varia entre cerca de
aproximadamente 1 més e 43 anos e 5 meses (M = 5.23; DP = 6.42). Por seu turno, a média de
antiguidade na organizagdo ¢ de 9.30 anos (DP = 10.02), variando entre, aproximadamente, 1
més e 50 anos. O grau de escolaridade mais representado ¢ o de licenciatura (41.6%) e, por

ultimo, a maioria dos sujeitos possui formagdo em trabalho de equipa (56%).
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Procedimentos de recolha de dados

As equipas que integram a amostra do presente estudo foram selecionadas com base na
definicdo de grupo adotada: o conjunto de pessoas deve ser constituido por trés ou mais
elementos (Lourenco et al., 2014) que tém em vista um objetivo comum e que, para o atingir,
partilham relagdes de interdependéncia em contexto de trabalho, e reconhecem-se e sdo
reconhecidos como equipa (S. G. Cohen & Bailey, 1997; Costa, 2003; Lourencgo et al., 2014;
Salas et al., 2000). Além destas caracteristicas, era exigido que o lider da equipa fosse
formalmente reconhecido como tal® e que a comunicagdo entre os membros das equipas fosse,
em algum grau, mediada por tecnologia eletronica (e.g., computador, telefone, etc.).

Para o recrutamento de equipas para a amostra, recorreu-se ao método de amostragem
por conveniéncia, através do recurso a rede de relagdes mais proximas da propria equipa de
investigacdo (Robson & McCartan, 2016). Importa referir que os dados foram recolhidos nos
anos letivos de 2017/18, 2018/19, e 2019/20. Em todos os anos letivos, a recolha deu-se entre os
meses de outubro e dezembro.

Num primeiro contacto (quer pessoalmente e/ou por via eletronica), com representantes
das organiza¢Ges que reuniam os critérios necessarios para participar neste estudo, foi
apresentada uma breve carta de apresentacio do projeto de investigagio VITEM’. Ao aceitarem
colaborar, foram expostas de forma mais detalhada todas as informacdes relativas ao projeto de
investigacdo VITEM e clarificado o tipo de colaboragdo esperada de ambas as partes. Apos esta
fase inicial de esclarecimentos, procedeu-se a recolha de dados, que foram obtidos através do
método de inquérito por questionario. Esta técnica de recolha constitui uma abordagem de
reunir e quantificar varios tipos de informagdo de forma objetiva e neutra proveniente de uma
grande amostra (como ¢é o caso no presente estudo), a um custo reduzido e num curto periodo de
tempo (Brewerton & Millward, 2001; Harrison, 2005; Robson & McCartan, 2016).

¢ Embora as varidveis a serem alvo de andlise ndo sejam medidas pelos lideres das equipas, este era um
critério decisivo para uma equipa ser considerada valida para integrar a amostra do presente estudo.

7O projeto VITEM, no qual se insere o presente estudo, trata-se de um projeto internacional que conta
com a participagdo de investigadores de diversas universidades de Portugal (Universidade de Coimbra,
Universidade de Aveiro e Universidade da Beira Interior) ¢ Espanha (Universidade de Valéncia e
Universidade de Sevilha). Este projeto procura compreender como alguns constructos relativos ao
funcionamento grupal se relacionam entre si e também com a eficécia das equipas de trabalho, recorrendo
a equipas com algum grau de virtualidade. Na equipa de investigacdo incluem-se duas colegas que
também realizaram a sua tese de mestrado e que participaram na recolha de dados no ano letivo de
2019/20: Maria Inés Gongalves e Mariana Assung@o. Além destas, incluem-se também colegas que
participaram na recolha de dados dos anos letivos 2017/18 (Clara Campelo, Daniela Lopes, Inés
Carvalho, Liliana Bastos, Lucia Silva, Mariana Sousa e Susana Santos) e 2018/19 (Adriana Moreira, Ana

Rita Bravo, Catarina Gouveia, Catarina Senra, Helena Baptista, Joana Dinis e Sara Liliana Silva).

Subgrupos e gestao do trabalho de equipa: o papel mediador da confianca grupal



Os questionarios foram entregues, por cada um dos membros da equipa de investigagao,
em papel a um dos membros das equipas ou aos seus lideres®, sendo essa pessoa responsavel
pela distribuigéo e recolha dos questionarios; uma outra opg¢do (por vezes a unica possivel) para
algumas das equipas passou pelo preenchimento dos questionarios em formato online’, através
do envio de um /ink quer para os lideres, quer para os membros das equipas. Nos dois tipos de
procedimento, cada lider e cada membro teve acesso a um questionario, que demoravam, em
termos de preenchimento, cerca de 7 e 20 minutos, respetivamente. Quer presencialmente, quer
no formato online, foi assegurado o consentimento informado dos participantes, bem como o
anonimato e confidencialidade dos dados. Por fim, ha que referir que a equipa de investigagdo

garantiu que os dados iam ser analisados apenas ao nivel grupal.

Instrumentos de medida

A recolha de dados relativa as variaveis que integram o modelo a ser testado na presente
dissertacdo (i.e., percecdo de subgrupos, as componentes cognitiva e afetiva da confianga
grupal, ¢ gestdo do trabalho de equipa) foi realizada através dos itens pertencentes as escalas
inseridas no questionario respondido pelos membros das equipas (cf. Anexo A). Além destas
variaveis, os inquiridos responderam a escalas relativas a outras variaveis que ndo sao objeto de
analise no presente estudo, bem como foram questionados relativamente ao grau de virtualidade
da sua equipa e aos seus dados demograficos (e.g., idade, género, habilitagGes literarias,
antiguidade na equipa e na organizagdo). Todas as escalas foram aplicadas na sua versdo

portuguesa.

Gestao do trabalho de equipa

Por forma a medir os comportamentos que contribuem para o alcance dos objetivos da
equipa, foi utilizada parte do questionario de funcionamento interno das equipas relativa a
gestdo do trabalho de equipa. A sua versdo original, formulada por Rousseau et al. (2006a), ¢é
constituida por 22 itens, dos quais 12 sdo relativos a dimensdo do apoio interpessoal, ¢ 10

situam-se ao nivel da gestdo do trabalho de equipa. E solicitado aos sujeitos que indiquem o que

8 Apesar de terem participado lideres de equipas e respetivos membros, as varidveis estudadas na presente
dissertac@o foram recolhidas junto destes tltimos.

% A versio online foi administrada com recurso ao site: www.limesurvey.com (cf. Bastos, 2018; Campelo,
2018; Lopes, 2018; Silva, 2018). Importa referir que 217 membros responderam ao questionario através

desta versao.
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acontece na sua equipa numa escala de tipo Likert de 5 pontos (1-Nada verdadeiro a 5-
Completamente verdadeiro).

A versdo portuguesa administrada no presente estudo foi traduzida e adaptada por Pinto
(2008). Ao submeter os 22 itens da escala original a uma analise fatorial, foram eliminados 6
itens, o que resultou num total de 16 itens na versdo portuguesa: 10 itens na dimensdo do apoio
interpessoal, ¢ 6 na dimensdo da gestdo do trabalho de equipa. No presente modelo em analise,
uma vez que ¢ a dimensdo da gestdo do trabalho de equipa que constitui a variavel critério,
apenas foram administrados os seis itens relativos a essa mesma dimensdo (cf. Anexo A).
“Organizamos a realizag¢do das nossas atividades de trabalho” constitui um exemplo de item que
¢ apresentado aos sujeitos.

Tendo em consideracdo os resultados de Pinto (2008), esta dimensdo apresenta bons

resultados ao nivel da consisténcia interna, apresentando um alfa de Cronbach de .90.

Percecio de subgrupos

Para medir esta variavel, apenas foi utilizado um tUnico item (“Quando estamos a
trabalhar em conjunto numa tarefa, formam-se subgrupos; cf. Anexo A). Esta decisdo baseou-se
nos resultados de um estudo piloto, efetuado pela equipa de investigagdo do projeto VITEM,
para avaliag¢do da validade facial dos instrumentos devido ao facto de os itens das escalas multi-
itens sobre este topico se apresentarem redundantes. O item é respondido com base numa escala
de Likert de 7 pontos (1-Discordo totalmente a 7-Concordo totalmente). A sua construgao teve
por base a escala de cinco itens de Shen et al. (2008) ¢ a escala de dois itens de Earley e
Mosakowski (2000).

Confianca grupal

De modo a medir a confianga nas suas duas componentes — cognitiva e afetiva —, foi
administrada a versdo portuguesa da escala de confianca, que é baseada na adaptacdo de
Grichanik (2014) para o nivel grupal da escala proposta por McAllister (1995), que se
direcionava para o nivel individual. Na sua versdo original, ¢ composta por 10 itens, sendo que
metade destes se situa na componente cognitiva (do item 1 ao item 5, sendo este invertido), € a
outra metade na componente afetiva (do item 6 ao item 10). Os itens sdo respondidos através de
uma escala de Likert de 6 pontos (1-Discordo muito a 6-Concordo muito), em que os valores
mais elevados indicam que os membros da equipa confiam nos restantes.

A versdo portuguesa utilizada foi traduzida e adaptada por I. Nascimento (2015) com
uma amostra constituida por estudantes do ensino superior. Contudo, R. Nascimento (2017)
optou por proceder a novos estudos de dimensionalidade e fiabilidade, tendo por base uma
amostra de membros de equipas de trabalho organizacionais. Com recurso a analise em
componentes principais (ACP), os estudos realizados por ambas as autoras levaram a
eliminagdo de dois itens da versdo original. Deste modo, a escala utilizada no presente estudo

contém quatro itens em cada componente (os itens 1, 2, 3 ¢ 4 na componente cognitiva, € 0s
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itens 5, 6, 7 ¢ 8 na componente afetiva; cf. Anexo A). “Tendo em conta os antecedentes dos
meus colegas, ndo tenho razdes para duvidar da sua competéncia e preparacdo para levar a cabo
0 nosso trabalho” constitui um exemplo relativo a componente cognitiva da confianga, ¢ o item
“Todos sentiriamos uma sensac¢do de perda se alguém saisse do grupo e ja ndo pudéssemos
trabalhar juntos” apresenta-se como um exemplo relativo a componente afetiva da confianca.

De acordo com os resultados de R. Nascimento (2017), esta escala explica 73.41% da
variancia total e exibe bons resultados no que diz respeito a consisténcia interna para ambas as

componentes (o = .88 na componente cognitiva ¢ o = .87 na componente afetiva).

Variaveis de controlo

Dimensao da equipa

A dimensdo da equipa foi considerada como variavel de controlo pelo facto de varios
estudos demonstrarem que esta afeta os processos, estados emergentes, ¢ resultados grupais
(e.g., Hiilsheger et al., 2009; Wheelan, 2009). A informacdo relativa a dimensdo foi recolhida

junto dos lideres das equipas, questionando o niumero de elementos que as constituem.

Antiguidade da equipa
Esta variavel, recolhida ao questionar aos lideres relativamente ao tempo de existéncia
das equipas, é tida como variavel de controlo uma vez que existem evidéncias de que tem

impacto nos processos grupais e consequente desempenho (e.g., Katz, 1982).

Grau de virtualidade

O grau de virtualidade da equipa foi considerado como variavel de controlo por se
apresentar como uma variavel que pode ter influéncia nos processos, estados emergentes e
resultados da equipa (e.g., Cramton & Webber, 2005; De Guinea et al., 2012; Polzer et al.,
2006). A informagdo que permitiu averiguar o grau de virtualidade foi recolhida junto dos
membros das equipas. Foi-lhes solicitado para distribuir uma percentagem de 100% por nove
tipos de comunicacdo que constituem a escala (De Jong et al., 2008). Deste modo, foi possivel
proceder ao calculo do grau de virtualidade recorrendo a equacdo'® proposta por De Jong et al.
(2008), baseada nos valores de virtualidade atribuidos a cada meio de comunicagao por Baltes et
al. (2002).

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

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

Num primeiro momento, ao analisar os valores omissos e para verificar se estes seguem
um padrio ou se estio distribuidos de forma aleatoria'', realizou-se o Little’s MCAR test. Uma
vez que este revelou uma distribuicdo aleatoria dos valores ausentes (p > .05) nas escalas da
confianga grupal e da gestdo do trabalho de equipa, estes foram substituidos pela média (Hair et
al., 2010). A escala da percecdo de subgrupos ndo apresentou valores ausentes.

Relativamente a avaliagdo das qualidades psicométricas das escalas da confianga grupal
e da gestdo do trabalho de equipa, foram realizados estudos de validade de constructo,
nomeadamente de dimensionalidade, através da analise fatorial exploratéria (AFE) com recurso
ao método de extragdo principal axis factoring, ¢ estudos de fiabilidade, nomeadamente ao nivel
da consisténcia interna (alfa de Cronbach).

Posteriormente, procedeu-se a agregacdo dos dados individuais para o nivel grupal, ja
que a presente investigagdo se situa no mesmo. Para justificar esta agregacdo, calcularam-se os
valores de rwg (James et al., 1984) e dos intraclass correlation coefficients ICC(1) e ICC(2).
Para tal, recorremos a ferramenta em Excel 2007 - Tool for Computing Interrater Agreement
(IRA) & Interrater Reliability (IRR) Estimates for Consensus Composition Constructs, da
autoria de Biemann e Cole em 2014, com o objetivo de acompanhar o trabalho de Biemann et
al. (2012). Por conseguinte, para a percecdo de subgrupos, obteve-se um valor de rwg de .51, um
ICC(1) de .32, e um ICC(2) de .68. Para a confianga cognitiva, o valor de rwc foi de .88, do
ICC(1) de .26, e do ICC(2) foi de .62. Relativamente a confianga afetiva, obteve-se um valor de
rwc também de .88, um ICC(1) de .28, e um ICC(2) de .64. Por ultimo, no que diz respeito a
gestdo do trabalho de equipa, o valor de rwg obtido foi de .90, o ICC(1) foi de .33 e 0 ICC(2) de
.69. De acordo com a literatura (Brown & Hauenstein, 2005), os valores de rwc da confianga
cognitiva e afetiva e da gestdo do trabalho de equipa sdo superiores ao limite minimo para se
considerar que existe um forte acordo (> .80) entre os membros das equipas. Contudo, a escala
da percecdo de subgrupos obteve um valor abaixo do minimo considerado aceitavel (Brown &
Hauenstein, 2005). De modo a assegurar a decisdo de agregar os dados, procedeu-se ao calculo
do r*wg'? para a escala da percecdo de subgrupos, obtendo-se um valor de .75. Por ultimo,
realcamos que os valores relativos aos ICC se enquadram nos recomendados em todas as
variaveis (Bliese, 2000; Klein & Kozlowski, 2000).

Em relagdo ao teste de hipoteses, primeiramente, procedeu-se a uma andlise das
correlagdes entre as variaveis em estudo, na qual se incluiram como variaveis de controlo a

dimensédo da equipa, a antiguidade da equipa ¢ o grau de virtualidade.

"' A analise realizada as estatisticas descritivas, respostas omissas, qualidades psicométricas das escalas
utilizadas, correlagdes e aos pressupostos da analise de regressdo foram efetuadas com recurso ao IBM
SPSS (versao 22.0).

12 Optou-se pelo calculo deste indice como alternativa por ser computacionalmente mais simples e mais

generalista em termos de aplicagdo (Lindell et al., 1999).
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De seguida, foram testados os pressupostos de aplicacdo da técnica de regressdo,
nomeadamente no que concerne a auséncia de outliers uni e multivariados, de
multicolinearidade, normalidade, linearidade ¢ homocedasticidade dos residuos (Tabachnick &
Fidell, 2013). Verificou-se que todos os pressupostos eram cumpridos, apontando para a
manutencdo de todos os casos e variaveis, na totalidade das analises a realizar.

Por ultimo, foram testadas as hipoteses de mediagdo com recurso ao PROCESS, uma
macro desenvolvida para o SPSS por Hayes (2013). Ao recorrer ao método bootstrapping, esta
ferramenta permite a construg¢do de intervalos de confianga a 95% (no caso do presente estudo,
foram usadas 5000 estimativas bootstrap para a construgdo dos intervalos), para os efeitos
indiretos. Na mediagdo, estes ultimos sdo calculados através do produto dos coeficientes da
variavel preditora para o mediador e do mediador para a variavel critério. O efeito indireto ¢é
estatisticamente significativo quando o zero ndo esta incluido entre os limites minimo ¢ maximo

dos intervalos de confianga a 95% gerados pelo PROCESS.
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Resultados

Qualidades psicométricas dos instrumentos

Como referido anteriormente (sec¢do Método, Procedimentos de analise de dados), para
analisar as qualidades psicométricas das escalas utilizadas, foram realizados estudos de
dimensionalidade e fiabilidade. Os primeiros foram realizados através de uma AFE sendo que,
antes de se proceder a mesma, foram efetuados os testes de KMO e de esfericidade de Bartlett.
Relativamente aos estudos de fiabilidade, estes foram realizados através da analise da

consisténcia interna, ao calcular o alfa de Cronbach.

Confianca grupal

Verificou-se que os valores do teste de KMO (.92) e do teste de esfericidade de Bartlett
(x* (28) = 3240.99; p < .001) permitiam avancar para a AFE, ao indicar boa correlagdo entre as
variaveis ¢ adequagdo da amostra, respetivamente (Mar6co, 2011). Uma vez que a escala
utilizada foi construida para medir dois componentes da confianga, e tendo em conta os
resultados obtidos por I. Nascimento (2015) e R. Nascimento (2017) acima reportados,
procedeu-se a extracdo for¢ada a dois fatores com rotagdo varimax. Esta solucdo, com dois
fatores, explica 69.15% da variancia total. Todas as comunalidades se revelaram adequadas,
situando-se entre .64 ¢ .80 para a confianga cognitiva, e entre .57 ¢ .84 para a confianga afetiva
(Costello & Osborne, 2005). Todos os itens saturam na respetiva dimensao, variando entre .68 ¢
.83 para a confianga cognitiva, e entre .65 e .84 para a confianga afetiva, sendo consideradas
adequadas (Moreira, 2004; Pestana & Gageiro, 2005). No que concerne a consisténcia interna,
obteve-se um alfa de Cronbach de .91 para a componente cognitiva ¢ de .88 para a componente

afetiva, ambos considerados muito bons (DeVellis, 2003).

Gestao do trabalho de equipa

Para a escala da variavel critério, os testes de KMO (.88) e de Bartlett (3> (15) =
1996.63; p < .001) indicaram uma boa correlacdo entre as varidveis ¢ adequagdo da amostra
(Mardco, 2011), o que permitiu prosseguir com a AFE. A solucdo obtida fez emergir, tal como
previsto, uma estrutura unidimensional, que explica 61.26% da varidncia total. As

comunalidades situam-se entre .49 ¢ .73, revelando-se adequadas (Costello & Osborne, 2005).
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As saturagOes fatoriais variam entre .70 e .86, pelo que também sdo consideradas adequadas
(Moreira, 2004; Pestana & Gageiro, 2005). Relativamente a consisténcia interna, obteve-se um
alfa de Cronbach de .90.

Teste de hipoteses

De modo a testar as hipdoteses H1 a H3, procedeu-se a analise das correlagdes entre a
percecdo de subgrupos, a confianga grupal (nas suas duas componentes), ¢ a gestdo do trabalho
de equipa, com o objetivo de compreender a magnitude e dire¢do da relagdo entre as variaveis.

Na tabela 1, apresentam-se as médias ¢ os desvios-padrdo das variaveis em estudo e das
variaveis de controlo, bem como as correlagdes entre as mesmas. As analises de correlacdo
bivariada mostram que a percecdo de subgrupos se correlaciona de forma negativa e
estatisticamente significativa com a confianga cognitiva e a confianga afetiva (r = -.26, p = .004
e r = -22, p = .02, respetivamente), dando suporte a H2a ¢ H2b. Ambos os valores das
correlagdes podem ser classificados como de baixa magnitude (J. Cohen, 1988). Por seu turno, a
confianga cognitiva e a confianca afetiva correlacionam-se de forma positiva e estatisticamente
significativa com a gestdo do trabalho de equipa (r = .54, p < .001 e r = 48, p < .001,
respetivamente), sendo que o primeiro valor de correlagdo pode ser considerado de elevada
magnitude e o segundo de moderada a elevada magnitude (J. Cohen, 1988). Estes resultados
suportam as hipdteses H3a e H3b. No que toca a relagdo entre a percecdo de subgrupos ¢ a
gestdo do trabalho de equipa, esta ndo se apresenta estatisticamente significativa (» = -.04, p =
.64), pelo que H1 ndo é suportada pelos dados. Relativamente as variaveis de controlo, apenas o
grau de virtualidade demonstrou uma rela¢do positiva e estatisticamente significativa com a
gestdo do trabalho de equipa (» = .20, p = .03), ainda que o valor de correlagdo seja de baixa
magnitude (J. Cohen, 1988). Deste modo, a antiguidade e a dimensdo da equipa foram

eliminadas de todas as analises subsequentes, tal como recomenda Becker (2005).
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Tabela 1

Meédias, Desvios-padrdo e Correlagoes das Varidaveis em Estudo

Variavel M DP 1 2 3 4 5 6 7
1. Antiguidade da
equipa 8.07 8.81 -

2. Dimensao da

equipa 6.16 396  .19* -

3. Grau de

virtualidade 35.68 17.08  -.09 .08 -

4. Gestao do

trabalho de equipa 3.83 0.56 -.14 -.04 20% -

5. Percecao de

subgrupos 347 137 11 21%  19* -.04 -

6. Confianca

cognitiva 5.05 0.57 -.09 -.12 A3 54k 26%*

7. Confianca

afetiva 4.99 0.61 -.11 -.10 A3 ARRxE D%k oAk

Nota. N =124
*p <.05, bicaudal. **p < .01, bicaudal. ***p < .001, bicaudal.

Apoés analisar as correlagdes entre as variaveis em estudo, procedeu-se ao teste do
modelo de mediagdo com recurso ao PROCESS. Na tabela 2 encontram-se os resultados
envolvendo ambas as componentes da confianga (cognitiva e afetiva). A percecdo de subgrupos
encontra-se negativa e significativamente relacionada com a confianga cognitiva (a = -0.11, EP
= 0.04, p = .004), explicando 7% da variancia desta variavel (R’ = .07, F (1,122) = 8.71, p =
.004). Relativamente a componente afetiva, a percecdo de subgrupos também se encontra
negativa e significativamente relacionada com a confianga afetiva (a = -0.10, EP = 0.04, p =
.02), explicando 5% da variancia da variavel (R* = .05, F (1,122) = 5.92, p = .02). Por sua vez,
num modelo que explica 32% da variabilidade na gestdo do trabalho de equipa (R’ = .32, F
(4,119) = 1397, p < .001), verifica-se uma relagdo estatisticamente significativa entre a
confianga cognitiva ¢ a gestdo do trabalho de equipa (b = 0.46, EP = 0.13, p < .001). Pelo
contrario, ndo se verifica uma relacdo estatisticamente significativa entre a confianca afetiva ¢ a
gestdo do trabalho de equipa (b = 0.09, EP = 0.12, p = .46), assim como entre a percecdo de
subgrupos ¢ a gestdo do trabalho de equipa (¢’ = 0.03, EP = 0.03, p = .33). Relativamente ao
grau de virtualidade como variavel de controlo, esta deixa de ser estatisticamente significativa.

Ao analisar o efeito indireto da percecdo de subgrupos na gestdo do trabalho de equipa
via confianga cognitiva, através do método bootstrapping, o intervalo de confianga ndo inclui o
valor zero, o que indica um efeito indireto significativo (estimativa do produto ab = -0.05, EP
boot = 0.03, 95% IC [-0.13, -0.02]). Uma vez que ndo se verificou uma relagdo direta

estatisticamente significativa entre a perce¢ao de subgrupos e a gestdo do trabalho de equipa (¢’
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=0.03, p = .33), estamos em presenca de uma mediagdo total. Deste modo, os dados oferecem
suporte empirico para a hipotese H4a.

Ao analisar, através do mesmo método, o efeito indireto da perceg¢do de subgrupos na
gestdo do trabalho de equipa via confianga afetiva, o intervalo de confianga inclui o valor zero,
indicando que ndo existe um efeito indireto significativo (estimativa do produto ab = -0.01, EP
boot = 0.02, 95% IC [-0.05, -0.02]). Como tal, ndo foi encontrado suporte empirico para a
hipotese H4b, centrada no papel mediador da confianga afetiva na relacdo da percecdo de

subgrupos com a gestdo do trabalho de equipa.

Tabela 2

Analise de regressdo da mediagdo (Hipoteses 4a e 4b)

95% IC
Critério / Preditor b EP LI LS R’

Confianga cognitiva 07+

Percecdo de subgrupos ~ -0.11%* 0.04 -0.18 -0.04
Confiancga afetiva 05%*

Percegdo de subgrupos -0.10* 0.04 -0.17 -0.02

Gestao do trabalho de equipa 32w
Confianga cognitiva  0.46%** 0.13 0.20 0.72
Confianga afetiva 0.09 0.12 -0.15 0.33
Percegdo de subgrupos 0.03 0.03 -0.03 0.10
Grau de virtualidade 0.00 0.00 -0.00 0.01
Interacdo (confianga cognitiva) -0.05 0.03 -0.13 -0.02
Interacdo (confianga afetiva) -0.01 0.02 -0.05 0.02

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

**p <.01, bicaudal. ***p < .001, bicaudal.
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Discussao

O presente estudo foi realizado com o objetivo de analisar a relagdo entre a percecdo de
subgrupos e a gestdo do trabalho de equipa, assim como o papel mediador da confianca grupal
(nas suas componentes cognitiva e afetiva) na relagdo, em contexto de equipas de trabalho e
tendo por base uma abordagem do tipo IMOI (Ilgen et al., 2005).

Contrariamente ao que se previa na nossa hipotese H1, a percecdo de subgrupos ndo
esta significativamente relacionada com a gestdo do trabalho de equipa. Este resultado pode ser
entendido pelo facto de a primeira levar a processos grupais que prejudicam, efetivamente, o
bom funcionamento de uma equipa ao nivel da gestdo do trabalho (e.g., Carton & Cummings,
2012; Lau & Murnighan, 1998; Oliveira & Scherbaum, 2015). Assim, uma possivel explicacdo
para este resultado pode prender-se com o facto de, a existéncia de subgrupos, por si sO, ndo se
relacionar diretamente com a gestdo do trabalho de equipa mas, sim, afetar esta gestdo por
intermédio da influéncia que tem em processos ¢ estados emergentes grupais, como o tipo de
comprometimento dos membros para com a equipa ou o grau de confianga existente entre 0s
membros de uma equipa. Foi no pressuposto de que terceiras variaveis pudessem assumir um
papel relevante na compreensdo desta relagdo que também tivemos como objetivo analisar o
papel mediador da confianga grupal neste estudo, resultado que discutiremos mais adiante.

Tal como previsto nas nossas hipoteses H2a e H2b, encontrou-se uma relagdo negativa e
estatisticamente significativa entre a perce¢do de subgrupos ¢ ambas as componentes da
confianga grupal, cognitiva (H2a) e afetiva (H2b). Estes resultados sfo consistentes com
diversas investigagdes encontradas na literatura (e.g., Cronin et al., 2011; Murnighan & Lau,
2017; Oliveira & Scherbaum, 2015; Polzer et al., 2006) que sugerem que a percecdo de
subgrupos, enquanto causadora de divisdo no grupo, leva a uma redu¢do ou mesmo falta de
confianga entre os subgrupos. Importa também salientar que o valor de magnitude da relagdo
entre a perce¢do de subgrupos e a confianga cognitiva parece ser superior, comparativamente a
confianga afetiva. Deste modo, os resultados parecem indicar que, uma vez que a existéncia de
subgrupos estd muitas vezes associada ao conflito e a processos de grupo prejudiciais (e.g.,
falhas de comunicagdo) ao bom funcionamento da equipa no contexto de trabalho, as pessoas
podem denotar um baixo profissionalismo e competéncia por parte dos membros dos restantes
subgrupos, optando por ndo se predispor a confiar e a interpretar as experiéncias de trabalho
como negativas (e.g., Cronin et al., 2011).

Relativamente a relagdo entre a confianca cognitiva (H3a) e afetiva (H3b) e a gestdo do
trabalho de equipa, ambas as hipoteses foram suportadas, uma vez que se verificam relagdes
positivas e estatisticamente significativas. Apesar de ndo termos encontrado estudos que

relacionem estas duas variaveis, este resultado vai ao encontro do que sugere a literatura (e.g.,
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Clark et al., 2010; Costa & Anderson, 2011; Costa et al., 2001; Dimas et al., 2016; Grichanik,
2014) no sentido em que, quando existe um elevado nivel de confianga, os membros da equipa
irdo ter a iniciativa de se envolverem mais frequentemente em comportamentos orientados para
o eficaz funcionamento da equipa (Clark et al., 2010; Costa et al., 2001; Zand, 1972). Os
resultados apontam, ainda, para um valor de magnitude superior da relagdo entre a confianca
cognitiva e a gestdo do trabalho de equipa, comparativamente a confianca afetiva. Parece-nos
fazer sentido que a componente da confianca que mais sobressai nesta relagdo seja a cognitiva,
uma vez que esta ¢ a gestdo do trabalho de equipa sdo orientadas para os comportamentos de
tarefa, ao contrario da confianca afetiva, que esta direcionada para as relagdes de reciprocidade
de cuidados e para os lagos que se formam entre os individuos.

Por fim, no que concerne as hipoteses de mediagdo (H4a ¢ H4b), os resultados apenas
fornecem suporte empirico para a H4a, indicando que a confianga cognitiva atua como
mediador total na relag@o entre a perce¢do de subgrupos e a gestdo do trabalho de equipa. Este
resultado vai ao encontro do apresentado no enquadramento teérico, em que a percecdo de
subgrupos tem o potencial de prejudicar a confianca grupal e, deste modo, impactar
negativamente no funcionamento interno da equipa (e.g., Grichanik, 2014; Zand, 1972). Uma
vez que apenas a confianca cognitiva se revelou mediador desta relagdo, e pese embora a
elevada correlagdo registada entre ambas as componentes da confianga, estes resultados sdo
interpretaveis na medida em que, j4 que esta ¢ uma componente mais racional e direcionada
para a competéncia e profissionalismo (e, deste modo, direcionada para a tarefa), também a
gestdo do trabalho de equipa estd totalmente orientada para a tarefa e para as capacidades e
comportamentos necessarios a execucgdo eficaz do trabalho (e.g., planeamento/organizagao,
gestdo de recursos e apoio a inovagdao). Como tal, quando os niveis de confianga cognitiva
descem devido a percegdo de subgrupos, a gestdo do trabalho de equipa sera prejudicada. Dito
de outro modo, estes resultados indicam que a percegdo de subgrupos tem um impacto negativo

na gestdo do trabalho de equipa porque desce os niveis de confianga cognitiva.
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Conclusoes

Como sabemos, o uso de equipas de trabalho para atender as necessidades atuais é cada
vez mais recorrente e, em muitas situagoes, a unica abordagem de trabalho possivel para atingir
resultados, pelo que existe a necessidade de criar equipas eficazes nas organizagdes. No entanto,
existem alguns desafios inerentes ao seu uso, que se prendem também com o facto de as equipas
de trabalho serem cada vez mais compostas por pessoas diferentes a varios niveis (e.g., em
termos de diversidade de caracteristicas sociodemograficas, conhecimentos, etc.).

Neste contexto, salienta-se a importancia da gestdo do trabalho de equipa ¢ a sua
relagdo com caracteristicas, processos e/ou estados emergentes da equipa. Uma vez que se trata
de um constructo que remete para comportamentos especificos que contribuem para atingir um
bom desempenho geral, a compreensdo da sua relagdo com variaveis que a podem afetar, como
a percecdo de subgrupos e a confianga grupal, aqui estudados, confere relevancia a presente
dissertacao.

Assim, com base numa revisdo de literatura, propusemo-nos a testar um modelo que
inclui a perce¢do de subgrupos como variavel de input, a confianga grupal (cognitiva e afetiva)
como variavel mediadora e a gestdo do trabalho de equipa como variavel de output.

Os resultados do presente estudo ndo suportaram todas as hipoteses, nomeadamente, a
que diz respeito a relagdo negativa entre a percecdo de subgrupos ¢ a gestdo do trabalho de
equipa e a hipotese que propde a confianga afetiva como variavel mediadora na relagdo entre as
variaveis preditora e critério. Foi, no entanto, identificada uma relagdo negativa entre a percegdo
de subgrupos e a confianga grupal, nas suas componentes cognitiva ¢ afetiva. Estes resultados
revelaram-se pertinentes do ponto de vista teorico, uma vez que estdo em concordancia com
outros estudos (e.g., Cronin et al., 2011; Murnighan & Lau, 2017; Oliveira & Scherbaum, 2015;
Polzer et al., 2006) e contribuem para um maior conhecimento da dindmica das equipas de
trabalho. No que diz respeito a sua pertinéncia pratica, demonstram a importancia de uma gestao
eficaz da diversidade existente (e.g., nos processos de socializacdo e na construgdo de uma
cultura tolerante a diferenca) que contribua para um clima pautado pela inclusdo, cooperagao,
confianga, e seguranga psicologica. O papel dos lideres das equipas torna-se preponderante, uma
vez que estes devem servir de exemplo e incentivar a abertura através de, por exemplo, sessdes
de teambulding com vista ao fortalecimento da confianga entre os membros.

Tal como sucedeu nos resultados descritos anteriormente, também se verificou uma
relacdo, neste caso positiva, entre a confianga grupal (cognitiva e afetiva) e a gestdo do trabalho
de equipa. Apesar de ndo termos encontrado estudos que utilizassem a gestdo do trabalho de
equipa tal e qual como a definimos na presente investigagdo, este resultado reforga o que ja

esperavamos relativamente a confianga grupal e a sua importancia como pilar de qualquer
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relacdo em contexto organizacional para obter sucesso (e.g., Clark et al., 2010; Costa et al.,
2001; Costa & Anderson, 2011; Dimas et al., 2016; Grichanik, 2014; Zand, 1972; Zheng et al.,
2010), contribuindo, assim, para o enriquecimento da literatura. Do ponto de vista interventivo,
estes resultados salientam, mais uma vez, a importancia da existéncia de um clima de confianga
entre os membros das equipas, de modo a que haja disposi¢do para coordenarem os seus
esforgos para um objetivo comum. Como tal, podera incitar-se, por exemplo, a que sejam
organizadas comunidades de pratica, nas quais os membros das equipas se possam ajudar
mutuamente na resolugdo de problemas concretos do trabalho. Deste modo, poderdo aprender a
confiar uns nos outros a medida que se retinem para esse proposito. Ha que salientar também
que, como ja referido, estes resultados mostram que a confianga cognitiva exerce uma maior
influéncia sobre a gestdo do trabalho de equipa relativamente a confianga afetiva e que se
revelou mediadora da relagdo entre a percegdo de subgrupos e a gestdo do trabalho de equipa.
Por estas razoes, além do incentivo aos investimentos relacionais no que concerne a apoio e
compreensdo de uns para com os outros, os lideres devem fomentar o reconhecimento de
profissionalismo e competéncia entre membros.

Em termos de mais-valias do estudo, importa salientar que foi desenvolvido em
contexto de equipas de trabalho e incidiu sobre uma amostra de mais de 120 equipas
organizacionais. Por este facto, ¢ também por ndo existirem estudos que relacionem as trés
variaveis analisadas num s6 modelo, os resultados obtidos constituem um contributo para a
literatura e sugerem a oportunidade de dar continuidade a esta investigagdo.

No entanto, também se impdem algumas limitacdes e recomendagbes a serem
apresentadas. Primeiramente, uma vez que o questionario autoadministrado foi o tnico
instrumento de recolha de dados utilizado, podera ter levado ao fendémeno de desejabilidade
social, ou seja, a que os membros respondessem de forma a transmitir uma imagem positiva da
sua equipa de trabalho, mesmo que ndo correspondesse a realidade. Além disso, o facto de as
variaveis do presente estudo serem medidas apenas a partir das respostas de uma tnica fonte de
informacéo (i.e., os membros das equipas) podera ter conduzido ao enviesamento da variancia
do método comum (common method variance bias). Deste modo, existe a possibilidade de a
utilizagcdo de um método e uma fonte de dados causar erros de medida sistematicos (Chang et
al., 2010). No entanto, o facto de os dados terem sido analisados ao nivel grupal e de os
questionarios serem compostos por diferentes secgdes consoante o constructo a analisar, em que
cada uma destas inicia com o respetivo titulo e uma introdugdo explicativa (Brewerton &
Millward, 2001), podera ter reduzido os problemas associados a esta questdo. Relativamente a
desejabilidade social que possa ter existido, o aviso prévio de que os dados seriam analisados ao
nivel grupal também podera ter atenuado este enviesamento.

Ainda na linha de limitagdes, apontamos a utilizagdo de uma escala de resposta
constituida por apenas um item na avaliagdo da variavel de input (perce¢do de subgrupos) com
inexisténcia de estudos de validade convergente e de fiabilidade. O método de amostragem por

conveniéncia contribuiu para o facto de a amostra ser apenas constituida por organizac¢des
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portuguesas, o que leva a que as generalizagdes dos resultados tenham de ser feitas de forma
cuidadosa, pois ndo podemos afirmar que os resultados seriam os mesmos em amostras
constituidas por equipas de organizagdes de paises com culturas diferentes.

Por ultimo, a questdo de o design do presente estudo ser transversal implica que a
causalidade atribuida as rela¢Oes apresentadas seja apenas teodrica, pelo que ndo nos permite
testar a causalidade de forma empirica.

Para colmatar esta tltima limitagdo ¢ como recomendagdo para investigacdes futuras,
seria vantajoso replicar o presente estudo recorrendo a um design longitudinal. Além disso, a
medigdo das variaveis em andlise seria mais fiavel se fossem medidas com recurso a diferentes
fontes, de modo a evitar os enviesamentos enumerados. Nesta linha, aconselha-se também o uso
de uma abordagem multimétodo e o recurso a medidas mais objetivas em investigagdes futuras,
como por exemplo da gestdo do trabalho de equipa, para evitar possiveis erros relacionados com
o método utilizado.

Finalmente, seria relevante que, no futuro, se relacionassem algumas das variaveis
estudadas na presente investigagdo com outras igualmente relevantes. Uma sugestdo passa, por
exemplo, por estudar as relagdes entre constructos como a percecdo de subgrupos, a confianca
grupal e o apoio interpessoal (i.e., a dimensdo do funcionamento interno das equipas de trabalho
que esta mais orientada para as relagdes interpessoais). Uma vez que no presente estudo se
verificou uma mediagdo da confianga cognitiva (componente orientada para a tarefa) na relagdo
entre a percecdo de subgrupos ¢ a gestdo do trabalho de equipa (dimensdo instrumental
orientada para a tarefa), seria uma relacdo interessante de explorar de modo a verificar se, neste
caso, seria a confianga afetiva a atuar como mediadora. Uma outra proposta seria analisar as
relagdes entre a reflexividade, a gestdo do trabalho de equipa e o desempenho grupal. Ja que o
conceito de reflexividade'® nos remete para aspetos bastante relacionados com a gestdo do
trabalho de equipa, ¢ que estas duas varidveis estdo intimamente relacionadas com o
desempenho grupal, seria interessante, na nossa opinido, analisar se a gestdo do trabalho de
equipa se apresenta como mediadora na relagdo entre a reflexividade e o desempenho grupais.

Concluindo, importa realgar que o nosso estudo constitui uma mais-valia na medida em
que analisa trés varidveis que até entdo ndo tinham sido consideradas num sé6 modelo,
enriquecendo a literatura relativa as consequéncias da formagdo de subgrupos nas equipas de
trabalho. Simultaneamente, abre caminho para futuras investigagdes, ao dar pistas para estudos
que contribuam para um maior conhecimento do funcionamento interno das equipas de trabalho

enquanto potencializador de bons resultados.

13O conceito de reflexividade ¢ definido como o grau em que os membros de um grupo refletem sobre os
seus objetivos, estratégias, processos e comportamentos relacionados com as suas tarefas, de modo a que
adaptem o seu funcionamento as circunstincias enquanto entidade coletiva (Konradt et al., 2015;
Schippers et al., 2003; West, 1996).
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Cdd. Organizagdo:

Cad. Equipa:

Cod. Individual:

seio das mesmas.

certifiqgue-se de que respondeu a todas as questodes.

Muito obrigado pela colaboragao!

medida em que ndo existem respostas certas ou erradas.

O presente questionario insere-se num estudo sobre os processos e 0s
resultados dos grupos de trabalho em contexto organizacional. As questdes que
se seguem tém como objetivo conhecer as opinides e atitudes dos elementos de
cada equipa no que diz respeito a algumas situacbes que podem acontecer no

Todas as respostas que |lhe solicitamos sdo rigorosamente andénimas e
confidenciais. Responda sempre de acordo com aquilo que faz, sente ou pensa, na

Leia com atencdo as instrucdes que lhe sdo dadas, certificando-se de que
compreendeu corretamente o modo como deverd responder. Note que as
instrugdes ndo sao sempre iguais. Antes de dar por finalizado o seu questionario,

Declaracdo de consentimento informado (Participante)

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

informacdo de que ndo serdo tratados de forma individual e de que apenas serdao

utilizados para fins de investigacao.

Confirmo I:l

de

2019

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

(Dados demograficos - para fins exclusivamente estatisticos)

Idade: Sexo: Mo FoO

HabilitacGes literarias:

J4 teve formacdo em trabalho de equipa? Simo Ndo O

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

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

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

Iniciais do seu nome completo:

Subgrupos e gestao do trabalho de equipa: o papel mediador da confianca grupal



PARTE 2

De forma a garantir uma maior validade dos dados recolhidos, pedimos que responda a todos

os itens apresentados abaixo pensando na sua equipa formal como um todo.

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

TIPOS DE COMUNICAGAO UTILIZADOS

Percentagem

1. Presencial.

%

2. Através de videoconferéncia (comunicag¢do a distancia com som e imagem
— por exemplo skype com som e imagem).

%

3. Através de teleconferéncia (comunicagdo a distancia somente com som —
por exemplo telefone/telemével ou skype somente com som).

%

4. Através de um servico de chat (comunicagdo a distancia, somente escrita
e em tempo real — por exemplo, whatsApp ou messenger do facebook).

%

5. Através de rede social ou forum (comunicagdo a distancia somente
escrita, sem ser em tempo real — por exemplo, facebook sem chat).

%

6. Através de e-mail.

%

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

%

8. Através de memorandos ou relatorios.

%

9. Outro: Qual?

%

TOTAL

100%
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Gestao do trabalho em equipa

Indique até que ponto as seguintes afirmag¢Ges sdo verdadeiras, referindo-se ao que se passa
habitualmente na sua equipa de trabalho.
Assinale com um X a opgdo de resposta que melhor corresponde a sua opinido.

1 2 3 4 5
Nada Um pouco Moderadamente Muito Completamente
verdadeiro verdadeiro verdadeiro verdadeiro verdadeiro

1. Avaliamos os resultados do nosso trabalho.

2. Organizamos a realizacdo das nossas atividades de trabalho.
3. Estabelecemos um prazo de trabalho.

4. Planificamos a realiza¢do das nossas atividades de trabalho.
5. Coordenamos o desenrolar das nossas atividades de trabalho.
6. Fazemos um balanco do estado de progresso do nosso trabalho.

Confianga grupal

S3o apresentadas em seguida mais algumas afirmagGes acerca da sua equipa de trabalho.
Pedimos-lhe que, considerando a equipa como um todo, nos indique em que medida
concorda ou discorda de cada uma das afirmacgdes referidas. Para isso, assinale com um X, a
frente de cada afirmacgdo, o valor que melhor corresponde ao que, em sua opinido, acontece
na sua equipa de trabalho. Utilize, por favor, a seguinte escala:

1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
muito moderadamente | ligeiramente | ligeiramente | moderadamente muito

. Os meus colegas encaram os objetivos do grupo com profissionalismo e
dedicacao.

. Tendo em conta os antecedentes dos meus colegas, ndo tenho razées
para duvidar da sua competéncia e preparag¢do para levar a cabo o nosso
trabalho.

Posso confiar que os meus colegas ndo me dificultardo o trabalho com as
suas agoes.

. Os meus colegas confiam neste grupo.

Posso falar livremente com os meus colegas sobre as dificuldades que
estou a ter com o trabalho sabendo que eles estdo dispostos a ouvir.

. Todos sentiriamos uma sensacao de perda se alguém saisse do grupo e ja
nao pudéssemos trabalhar juntos.

. Se eu partilhar os meus problemas com os meus colegas, sei que eles irdo
responder com preocupacao e de forma construtiva.

. Considero que todos fizemos um investimento emocional consideravel na
nossa relagao de trabalho.
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Percegdo de subgrupos

Por fim, assinale com uma cruz (x) o valor que melhor se adequa a cada afirmacdo
relativamente a sua equipa, utilizando a seguinte escala:

Discordo Discordo Discordo em Ndo Concordoem | Concordo Concordo
Totalmente muito parte concordo parte muito Totalmente
nem discordo

1 2 3 4 5 6 7
1. Quando estamos a trabalhar em conjunto numa tarefa,
formam-se subgrupos.
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