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Resumo Analitico

O uso de equipas em contexto organizacional é algo que se reveste de um caracter de
necessidade e exigéncia, em virtude da complexidade dos problemas e desafios que a
envolvente concorréncia reserva a qualquer unidade empresarial. Paralelamente, o treino que é
realizado para preparar e garantir o eficaz e eficiente treino destas equipas tem vindo a ser alvo
de profundas transformacdes, carecendo ainda de alguma investigacédo e desenvolvimento que
permita melhorar tanto quanto possivel os outputs do mesmo, investindo o menor tempo

possivel no processo.

O presente estudo, realizado em contexto de simulagdo e treino de competéncias
associadas ao trabalho de equipa, visa verificar se um fator organizacional que € a estrutura de
apoio, impacta ou ndo sobre um conjunto de processos de grupo, condicionando-os e retirando,
potencialmente eficacia aos processos de desenvolvimento de competéncias, em que as equipas

tomam parte.

Foi assim avaliado o impacto da Estrutura de Apoio organizacional, nas quatro
variaveis, em contexto de simulacro destinado ao treino e desenvolvimento de competéncias
associadas ao trabalho em equipa de elevado desempenho. Objetivando a operacionalizacdo do
objetivo preconizado e operacionalizando-se o estudo empirico, fez-se recurso da técnica de
questionario, cuja base se constitui por literatura cientifica credivel, de onde foram extraidos os
conceitos cientificos de base comprovada. Fez-se uso ainda do método de abordagem

hipotético-dedutivo, com tratamento estatistico de dados.

Palavras-chave: teambuilding, desenvolvimento de equipas, grupos de trabalho, processos de
grupo, estrutura de apoio organizacional, objetivos e normas de grupo, comunicacao e feedback,

processos de tomada de decisdo, lideranca e eficacia e eficiéncia organizacional.



Abstract

The use of teams in organizations is a need and a requirement, due to the complexity of
the issues and challenges surrounding market competition that challenges any business unit
nowadays. Simultaneously, the training conducted to prepare and ensure effective and efficient
teams has been the target of deep transformations, still lacking from some research and
development that will improve as much as possible the outputs of it, and allowing the

investment of the shortest possible time in the process.

This study, conducted in the context of simulation and training of team work skills,
intends to determine whether an organizational factor as the organizational support structure,
impacts or not on a range of group processes, conditioning them and removing the potential

effectiveness of skills development processes, in which teams are involved.

The impact of organizational support structure on the four variables was then assessed,
in a context of training and development of skills associated with high performance working
teams. Aiming at the mentioned goal and at the operationalization of the empirical study, we
used the questionnaire technique resource, whose base is constituted by credible scientific
literature, where the basis of proven scientific concepts were extracted. We also made use of

the method of hypothetical-deductive approach, with statistical treatment of data.

Keywords: team building, team building, workshops, group processes, organizational support
structure, goals and group norms, communication and feedback processes of decision making,

leadership and organizational effectiveness and efficiency.
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

O uso de equipas no contexto organizacional vai sendo incrementalmente ditado pelo
facto das condicdes competitivas atuais se basearem cada vez mais em realidades complexas,
que colocam ao individuo, atuando por si soO, barreiras e dificuldades praticamente

insolucionaveis.

A constante mudanca e a velocidade a que a mesma ocorre, colocou na ordem do dia
desafios insuspeitaveis, aos quais as organizagdes comecam cada vez mais a responder com o
recurso a constituicdo e formacao de equipas, com atribuicdes e responsabilidades, também

elas, cada vez mais exigentes e complexas.

Apresentando resultados e impactos cada vez mais positivos, 0 recurso a equipas de
trabalho € uma estratégia de organizacdo estrutural, que se apresenta como eficaz em situacdes

muito especificas.

As equipas ndo podem nem devem ser usadas para todos os tipos de cenarios,
inclusivamente porque ndo nascem naturalmente a partir da mera jun¢do de um conjunto de
individuos. A sua constituicdo exige investimento e método, pois existem etapas e fases pelas
quais se faz o percurso de construcdo de equipas até ao seu ponto ideal de maturacéo, ou seja,

até que se possa afirmar que estamos perante uma equipa de alto nivel de desempenho.

E ao longo deste percurso que pode e deve surgir o treino de competéncias, no sentido
de acelerar o processo e deixar melhor preparados os individuos face as expectativas de

desempenho e as necessidades tipicas do trabalho em equipa, que presidem a sua constituicao.

No entanto, estes processos de desenvolvimento de competéncias dos individuo devem
ter em linha de conta que a forma como as organizagdes se encontram estruturadas internamente
e a cultura que ostentam, condiciona a forma como os seus quadros reagem a qualquer processo

de desenvolvimento de competéncias.

Enquadrados por uma conjuntura que vai impondo cada vez mais a necessidade de

percebermos claramente quais os fatores que maximizam o retorno de qualquer investimento,



consideramos que a formacao e qualquer acdo de desenvolvimento de competéncias néo deve

ser excegdo. Assim o presente estudo direciona a sua atengéo para questdes como:

e Até que ponto a Estrutura Organizacional impacta a forma como 0s grupos operam

em situacédo de treino de competéncias?

e Poderd o sucesso ou insucesso do programa estar apenas relacionado com a qualidade
do programa ou a Estrutura Organizacional de onde os formandos sdo originarios tem

uma palavra a dizer?

e Poderéa a Estrutura Organizacional influenciar um grupo de individuos em contexto
de formacdo, ao ponto de influenciar positiva ou negativamente o seu desempenho

nesse contexto?

1.2. Motivacdes que levaram a escolha do tema

As equipas sdo hoje progressivamente usadas pelas organizacGes, como forma de
resposta a crescente complexidade do universo competitivo. Atualmente ja ndo é possivel dar
resposta aos desafios do mercado com base em acgdes individuais, sendo a capacidade de
trabalhar em equipa e a qualidade do desempenho dessas mesmas equipas que integram as

organizac0es, os fatores-chave que ditam a sobrevivéncia de qualquer empresa.

E com base na centralidade do tema das equipas de trabalho que decidimos investigar
um pouco mais acerca das dindmicas que se estabelecem entre as organizacdes e as equipas de
trabalho, nomeadamente ao nivel dos seus processo internos e o que os influencia, de maneira

a que possamos contribuir para o seu melhor entendimento.

Tendo como ponto de partida, que uma equipa mediana atinge apenas 63% dos objetivos
propostos pelos seus planos estratégicos (Mankins & Steele, 2005) e que o treino ou a falta
dele, é a principal falha identificada no seu funcionamento (Wellins & George, 1991), a
presente investigacdo escolheu um cenario de uma formacdo experiencial para testar a
influencia de um fator organizacional em quatro processos de grupo, almejando perceber até
que ponto o desempenho da equipa € influenciado pela estrutura que a acolhe, mesmo

encontrando-se totalmente separada dela.

10



Do ponto de vista pessoal, a escolha do presente tema representa uma ligagédo direta ao
desenvolvimento continuo do conhecimento no ambito da realidade profissional, pois é nesta
area do conhecimento onde desenvolvemos a maior parte do nosso percurso e todos os
conhecimentos aqui gerados e acumulados, certamente que serdo geradores de novas e melhores

competéncias técnicas.

Por fim, também o percurso formativo do Master/Mestrado ministrado pela
Universidade Autonoma de Lisboa acabou por nos encaminhar para esta tematica, dada a
importancia estratégica e competitiva das equipas no quadro dos Recursos Humanos, e estes no
ambito do desempenho organizacional. Aqui ndo poderiamos de deixar uma palavra de apreco
ao apoio e suporte de companheiros e professores, que incentivaram esta escolha,
disponibilizando o seu conhecimento e tempo para nos prestar toda a colaboracdo necessaria.

1.3. Objetivos da Dissertacio

A presente dissertacdo aponta como objetivo primordial, a avaliacdo do impacto da
Estrutura de Apoio Organizacional nos Processos (internos) de Grupo. Este mesmo objetivo
geral, consagra como 0s seguintes objetivos especificos:

- Impacto da Estrutura de Apoio Organizacional nos Objetivos e Normas de Grupo;
- Impacto da Estrutura de Apoio Organizacional na Comunicacéo e Feedback;
- Impacto da Estrutura de Apoio Organizacional nos Processos de Tomada de Decis&o;

- Impacto da Estrutura de Apoio Organizacional na Lideranca;

Assim e partindo do presente enquadramento, afirmamos que através do estudo aqui
projetado, visamos averiguar em que medida um Fator Organizacional influencia ou ndo os
Processos de Grupo mencionados, sendo 0 mesmo contextualizado por uma agédo de formacéo

experiencial, onde estes e outros processos foram treinados.

Dito isto e caracterizada a situacdo de partida, apresentaremos de seguida uma

declaracdo de intengdes relativa a forma como iremos realizar, na pratica, esta investigagéo.
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Em todo o caso, ressalvamos desde ja que a presente investigagdo ostentar4d um suporte
cientifico credivel e atual, socorrendo-se apenas de conceitos cientificos, cuja base esteja

comprovada e trabalhada por autores e publicagdes conceituadas.

Assim, as mateérias cientificas que formam os pilares do presente estudo séo:

Quadro 1. Matérias cientificas que formam os pilares do estudo

Fator Organizacional e Estrutura de Apoio Organizacional

e  Objetivos e normas de grupo
e Comunicacdo e Feedback
Processos de Grupo

e Processos de Tomada de Decisao

e Lideranca

Fonte: Elaboracdo propria

1.4. Abordagem Metodoldgica

A globalizagéo, a competicdo desenfreada e, acima de tudo, o avanco das tecnologias
de comunicacdo e informacdo, trouxeram ao mundo uma grande dose de complexidade, com
implicacdes diretas no nosso dia a dia. Devido a este enquadramento, nem o0s gestores de topo,
nem os simples colaboradores podem tomar as decisdes por si s6. As competéncias
complementares de cada trabalhador devem ser conjugadas, recorrendo-se ao agrupamento
daqueles em equipas. E assim que muitas organizagdes integram o pressuposto de que as

equipas sé@o uma ferramenta para o aumento de produtividade e performance (Nedelko, 2008).

O mesmo autor aponta alguns dilemas e problemas do trabalho em equipa e que passam
pelo pensamento grupal (ignoram-se alternativas em fungdo do consenso); clandestinos
(membros crentes nas vantagens das equipas mas sem darem o seu contributo em qualquer

momento); a exigéncia do trabalho em equipa (gestdo do tempo associada); conflitos pessoais
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(diferentes valores individuais); a pouca disponibilidade para trabalhar; e questfes de

recompensa.

Ainda assim, transformar grupos em equipas de alto rendimento é critico. Embora raro,
o trabalho de equipa de alto rendimento € um dos atributos mais importantes e influenciaveis
para 0 sucesso organizacional em épocas turbulentas (Castka, Bamber, Sharp & Belohoubek,
2001).

O treino ou a falta dele é a principal falha no funcionamento (Wellins & Jill, 1991).
Este, quando realizado deve ser preferencialmente sobre soft-skills, pois sdo elas a chave para
permitir que o “gap” entre 0 desempenho verificado e o desempenho desejavel se extinga
(Mankins & Steele, 2005).

As pecas-chave ou condi¢des de sucesso passam pela qualidade da comunicacéo levada
a cabo pela equipa, o alinhamento sob 0s mesmos propasitos estratégicos, a criacdo de planos
de curto e longo prazo e o sentimento inerente a cada elemento da equipa de se sentir capaz de
atingir os resultados (Mankins & Steele, 2005).

Todos este itens podem ou nédo ser afetados pela Estrutura de Apoio Organizacional,
potenciando-0s ou restringindo-os, e foi iSsO que se procurou investigar na vertente mais
operacional desta dissertacao, a qual foi suportada num estudo de avaliacdo do desempenho de
equipas em acdes de teambuilding, usando a técnica do questionario/inquérito, o qual foi
aplicado aos participantes da agdo “24 Horas de Logistica”, objetivando desenvolver a

investigacgdo sobre o tema num contexto de simulag&o e treino de competéncias.

O inquérito de avaliacdo do desempenho de equipas em acGes de teambuilding foi
respondido por 63 participantes e visou, as seguintes variaveis: Estrutura de Apoio
Organizacional; Objetivos e Normas de Grupo; Comunicagdo e Feedback; Processos de

Tomada de Decisdo; e Lideranga.

Para Collins e Hussey (2005:165), “um inquérito ¢ uma lista de perguntas
cuidadosamente estruturadas, escolhidas apos a realizacdo de varios testes, tendo em vista
extrair respostas confiaveis de uma amostra escolhida. O objetivo é descobrir o que um grupo

selecionado de participantes faz, pensa ou sente”.

A andlise das informacgdes obtidas a partir do tratamento dos questionarios, ira
possibilitar a realizagdo da interpretacdo dos factos, abrindo espago para o aperfeicoamento
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e/ou revisdo das Hipoteses do Estudo preconizadas, a qual a verificacdo empirica fornecera

também alguns contributos.

Assim, sera apresentada a descri¢do e a preparacdo dos dados, e a anélise das relagdes
entre as variaveis. Finalmente sera realizada a comparacdo dos resultados observados com os

resultados esperados, recorrendo a analise estatistica dos dados.

1.5. Estrutura da dissertacéo

Assim, o contetido da presente dissertacao sera estruturado em seis capitulos:

Capitulo I: Introducgdo, aborda as motivacdes que levaram a escolha do tema, os
objetivos da dissertacdo e a abordagem metodoldgica da investigacéo.

Capitulo II: Enquadramento Tedrico. Neste capitulo abordar-se-4 a definicdo dos
principais conceitos: Estrutura/Apoio Organizacional, Objetivos e Normas de Grupo;

Comunicacéo e Feedback; Processos de Tomada de Deciséo; e Lideranca.

Capitulo I1l: Apresentacdo do modelo tedrico e hipoOteses de estudo. Aqui sera

apresentado o Modelo de Investigacdo e as Hipoteses de Estudo.

Capitulo IV: Metodologia. Neste capitulo sera caracterizada a amostra e a recolha de
dados, destacando-se os instrumentos de andlise utilizados. Seguir-se-lhe-a a discussdo dos

resultados.

Capitulo V: Conclusdo. Iremos apresentar as principais conclusdes do estudo, as suas

implicacdes praticas, limitacdes e sugestdes para futuras investigagoes.

Capitulo VI: Bibliografia. Aqui encontrar-se-do as referéncias das obras que serviram

de base & nossa investigacao.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. DefinigOes dos principais conceitos. Suas relagoes

De seguida abordar-se-d0 0s conceitos principais, que estdo presentes neste trabalho,

com uma incursdo pelas suas origens e uma visita as abordagens mais relevantes.

2.1.1. Estrutura/Apoio Organizacional

A centralidade da estrutura nos estudos organizacionais advém do facto de ser ela a
assegurar o “‘esqueleto” de qualquer organizagdo, influenciando inevitavelmente os
comportamentos de todos os individuos que nela se integrem. Nela podemos distinguir duas
componentes fundamentais: 1) o modo como a organizacdo divide o trabalho em mdaltiplas
tarefas, e 2) a forma como estabelece a coordenacdo entre elas (Cunha, Rego, Cunha e Cardoso;
2007).

A génese das equipas encontra-se na complexidade das tarefas que muitas das vezes,
Ihes estdo reservadas. A grandeza e exigéncia desses desafios faz com que um individuo por si
s6 ndo tenha a capacidade de Ihe dar resposta. E nesse sentido que o coletivo se configura como

a resposta.

Estas estruturas parcelares de sistemas maiores, ndo sao mais do que uma resposta as
adversidades e dificuldades, a que se chegou em virtude dos meios altamente incertos,
complexos, dindmicos e ambiguos onde muitas das vezes as equipas sao forgadas a atuar, como

afirmam Urban, Bowers, Monday e Morgan (1995).

Por outras palavras, é a divisdo da tarefa maior em sub-tarefas, repartindo risco e
exigéncia, e a atribuicdo destas quer as diferentes equipas, quer, consequentemente, aos seus

membros, que permite & organizacdo responder aos desafios que se Ihe colocam.

Assim, a estrutura de uma equipa, integrando uma estrutura organizacional maior, ndo

€ mais do que uma representacdo da forma como as tarefas séo divididas em sub-tarefas, para
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que possam entdo ser atribuidas e divididas pelos membros daquela (Urban et al, 1995). Para
0S mesmos autores, a estrutura da equipa € definida como um conjunto formado pela
informacdo, permissGes e capacidades atribuidas aos individuos, para que estes possam

desempenhar a sua tarefa.

Por seu lado, as estruturas de apoio a eficacia do trabalho em equipa, seguem geralmente
uma estrutura de input, throughput e output (Salas et al, 2008), nos quais os inputs incluem as
caracteristicas, capacidades e estados individuais e da equipa; os throughputs integram a
comunicacéo, a coordenacéo, a colaboracgéo e o processo de tomada de decisdo da equipa; e 0s

outputs sdo os bens ou servigos produzidos pela equipa.

Vaérios estudos realizados sobre performance de equipas, procuram comparar 0S
desempenhos destas, opondo as que se organizam com 0 recurso a algum tipo de estrutura

hierarquica, com outras que existem sem o0 apoio de qualquer tipo de estrutura hierarquizada.

Segundo Neto e Filho (2000), a completa adequacdo da estrutura organizacional ao foco de
atividade é um dos principais mecanismos de fomento da competitividade. Estes mesmos
autores referem também que as equipas de trabalho tém sido bastante utilizadas a partir da
segunda metade da década de 90, por parte de médias e grandes empresas que se encontram a

promover alteracdes na sua estrutura organizacional, visando aumentar a sua flexibilidade.

Para um correto entendimento desta questdo deve ter-se em conta que estrutura
hierarquizada pressupde que os individuos que comp&em a equipa, sdo especializados e detém
algum tipo de responsabilidade ou informagdo que usam, até certo ponto, de forma Unica e
exclusiva. Por outro lado, uma equipa ndo hierarquizada pressupde que 0s seus elementos ndo

sdo especializados e que partilham responsabilidades e informacao.

Dado este enquadramento e segundo Urban, Bowers, Monday e Morgan (1995), citando
varios outros autores (Bowers, Urban & Morgan, 1992; Kleinman & Serfaty, 1989), de uma
forma geral, pode concluir-se que, quando comparadas varias estruturas hierarquicas e nédo

hierarquicas, as segundas obtém invariavelmente niveis de performance superiores.

Segundo estes mesmos autores, a estrutura organizacional e a pressdo (carga de
trabalho) a que aquela se encontra sujeita, sdo partes integrantes do contexto onde a equipa deve
atuar. Contudo, esse mesmo contexto integra também outros fatores (incerteza, pressao
temporal, elementos stressantes da prépria envolvente, entre outros), que fazem com que a

analise da estrutura ndo possa ser realizada de forma isolada.
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No caso concreto deste estudo, o contexto é uma acdo de formagdo experiencial,
dedicada ao treino de competéncias comportamentais, onde propositadamente se procurou
descontextualizar as equipas face ao seu dia a dia, deixando-as mais suscetiveis a esse mesmo
trabalho de melhoria. Pela mesma razdo, ndo foram impostas ou definidas externamente,
quaisquer funcGes ou estruturas pelas quais as equipas devessem estar organizadas, sendo esse
um dos pontos em que focamos a nossa atencao, ou seja, perceber em que medida se relacionava

a estruturacdo da equipa com os processos de grupo identificados.

A forma heterogénea como as equipas se organizaram/estruturaram na acao que nos
serviu de amostra, seguiu a tendéncia do que se verifica na atualidade, tal como afirma
Mintzberg, citado por Faure (1991). Fruto da diversidade de respostas estruturais que existem
hoje, onde o recurso a equipas de trabalho vai proliferando, denota-se que os modelos puros de
estruturacdo das organizacfes ndo sdo mais do que isso mesmo, modelos a partir dos quais as
empresas divergiram para a sua situacdo especifica, que podem ser apelidados de modelos
hibridos, pela forma diferenciada que exibem do ponto de vista estrutural e dos seus principios

de funcionamento.

Faure (1991) afirma mesmo que a estrutura se apresenta, como um estado de
estabilidade temporéria, assumindo-se o ambiente como dindmico e (ou) a estratégia como
ambiciosa, podendo compara-la a um coral “que parece petrificado, mas na realidade vive e

evolui” (pag. 193).

Independentemente do modelo puro de estrutura que consideremos ou de qualquer
alteracdo verificada a essa configuracdo idealista, as equipas, sejam elas permanentes ou
pontuais (task-forces) poderédo estar sempre presentes, visando dar respostas mais incisivas e
céleres a desafios, que de outra forma, a estrutura global seria menos lesta a corresponder.
Segundo Pina e Cunha, et al (2007) o principal desafio que se coloca na altura de arquitetar
uma estrutura organizacional, € a concecdo de uma solucdo que sirva dois fins aparentemente
contraditérios. Por um lado, a estrutura deve controlar o comportamento humano, mas por
outro, ndo deve deixar de delegar nos empregados o grau de autonomia necessario para que
estes possam prestar um répido e eficaz apoio as necessidades dos clientes e as movimentacGes

dos concorrentes.

Quando observamos as diretrizes que devem presidir a escolha da estrutura mais
adequada, os mesmos autores identificam 4 variaveis que limitam as escolhas possiveis e o0 grau

de liberdade dos gestores nas opgOes a tomar. A dimensdo da organizacgdo, a tecnologia que
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utiliza, a envolvente onde se insere e a estratégia preconizada, contribuem para afunilar e triar

0 modelo mais adequado a realidade e exigéncia da organizacdo e mercado onde se insere.

Depois de escolhido o modelo e procurando que essa escolha se materialize em
vantagens sobre 0s concorrentes, podemos ainda diferencia-lo de outros se, tal como Faure
(1991) defende, analisarmos a Diferenciacdo e modos de agrupamento das funcdes; a
Formalizacdo e estandardizacdo; e a Localizacdo da tomada de decisdo, trabalhando e

adequando esses itens as necessidades do momento que a empresa se encontra a atravessar.

Ainda que recente, mas por se encontrar diretamente associado as estratégias para lidar com
uma realidade competitiva cuja complexidade é exponencial, 0 modelo de estrutura horizontal

é de todos os modelos puros conhecidos, aquele que se suporta mais nas equipas.

Procurando um achamento da hierarquia que gere 0s processos de negocio e tempos de
resposta mais baixos, as organizacfes que adotaram este modelo ganharam ainda no contacto
com o mercado e na comunicacgdo interdepartamental, proporcionando niveis superiores de
inovacdo e flexibilidade. No entanto, envolve uma mudanca apreciavel do ponto de vista de
filosofia de gestdo, sendo de implementacdo altamente desafiante. Como condicdes para o
sucesso, esta tipologia de estruturas necessita de ter equipas com 0s recursos adequados,

caracterizadas pela multidisciplinariedade e dotadas de poder.

Uma outra perspetiva sobre estas questdes, surge pela opinido de Luciano Vicenzi, no
seu artigo “A Estrutura Social das Equipas de Alta Performance”, onde afirma que a
complexidade social das estruturas organizacionais, pela sua inimitabilidade, sdo o bastido da
sua vantagem competitiva, devendo por isso acauteladas quando se procede & construcdo da

identidade e estrutura social da equipa, por forma a se preservarem as suas idiossincrasias.

Sobre esta mesma perspetiva parecem alertar Neto e Filho (2000), que referem que as
estruturas tém de suportar mais que apenas o seu aspeto formal do poder, responsabilidade e
controle. Neste enquadramento, os autores fazem mencéo ao trabalho de Handy (1997) que
defende que o poder nas novas organizacgdes vem das relagdes que se estabelecem e ndo das

estruturas que se instituem.

Por aqui se depreende que a estrutura integra perspetivas formais e informais que as
estratégias de mudanca organizacional devem atender, colocando os individuos no centro da

questao.
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E neste ambito que a componente “Apoio” tem mais preponderancia, pois ¢ ai onde se
incluem os sistemas de incentivos e recompensas, 0S sistemas motivacionais, a gestdo de
carreiras e expectativas quanto a atividade a desenvolver, acompanhada de eventuais alteracdes

a estratégia no rumo da organizacao.

Estes componentes realizam a ligacdo entre os aspetos formais anteriormente
mencionados e 0s aspetos informais, 0os quais ndo séo menos relevantes na prossecucdo de
resultados. Cunha et al (2007:605) afirma que “a estrutura informal corresponde a um lado nao
previsto e nao planeado mas ndo necessariamente indesejado”, a qual pode ser “comparada ao
sistema nervoso central da organiza¢do”, fornecendo resposta aos problemas, sempre que a

componente formal nédo o faz.

Cunha et al (2007:199) refere-nos que a satisfacdo do colaborador € um elemento
alavancador do desempenho e que se pode entender como “resultado da interagdo e do

ajustamento entre as pessoas e a organizagao”.

E também isto que defende Beal (2003) quando frisa a necessidade de existéncia de
sistemas de monitorizacdo e reconhecimento da valia dos colaboradores, que se baseiem no
contributo dado por cada individuo, por forma a promover a igualdade de oportunidades entre
todos os colaboradores, estejamos a falar da equipa ou da organiza¢do como um todo. De facto,
varios sao os autores que consideram o “Apoio” organizacional, como um elemento chave na

motivacao e melhoria do desempenho das equipas (Staniford, 1996; Burket, 2006).

2.1.2.Objetivos e Normas de Grupo

Num contexto de treino de competéncias e segundo alguns autores, quando alguma
equipa enfrenta ou encara a realidade do seu estado emocional, inicia uma introspecao que lhe
permite a manutencdo de um conjunto de habitos partilhados. Contudo, estes processos podem
conduzir a equipa a conhecer a realidade mas nédo a fazé-la alterar. Para isso, € preciso descobrir
a origem dos problemas, a qual se esconde, ndo raras vezes, por detras de regras ou habitos que

governam 0s grupos.

Num plano organizacional, as regras sdo a cultura da organizacdo, enquanto que nas

equipas, nos referimos as normas de grupo (Goleman, Boyatzis & Mckee, 2002). Aqueles
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autores referem ainda sobre este mesmo tema que quando as normas estdo bem claras para 0s
membros de uma equipa, o lider nem precisa de estar fisicamente presente para esta seja
eficiente, pois 0s seus membros irdo intervir no sentido de fazer cumprir as regras e restaurar o

equilibrio da equipa.

Neste contexto, a real tarefa de um lider é a monitorizacdo do estado emocional da
equipa e ajudar os elementos a identificar e reconhecer as situagbes menos claras. Muito mais
do que a mera observacéo das tarefas, deve entender acima de tudo, como se sentem. Logo que
o lider ajude a equipa a identificar e a reconhecer as suas areas de melhoria, esta ira, em grupo,

arranjar novas formas de lidar com os problemas (Goleman et al, 2002).

Visando a conexdo entre normas e objetivos, e para que se possa tracar um rumo de
evolucdo, € necessario primeiro saber-se com exatiddo qual o estado atual, para sé depois
podermos delinear uma viséo sobre o futuro. Por seu lado, as normas numa equipa vao ajudar

a determinar se esta terd um elevado desempenho ou ndo (Guzo et al, 1996).

Segundo DeShon, Kozlowski, Schmidt, Mildner e Wiechmann (2004), os estudos sobre
0 estabelecimento de objetivos ainda ndo sdo suficientemente claros e aprofundados, no entanto
sugerem, a partir das suas pesquisas que, na possibilidade de ter objetivos individuais, objetivos
grupais e objetivos ‘“groupcentric” (objetivos individuais focados nos contributos para a
performance da equipa), a combinacdo que mais contribui para a melhoria do desempenho é

aquela que liga objetivos grupais e “groucentric”.

Mankins e Steele (2005) afirmam que a perda de performance das equipas tem varias
causas e chega em média aos 37% de eficacia perdida, ficando-se essa situacdo a dever aos

seguintes fatores por eles identificados:
e Inexisténcia ou inadequacéo de recursos;
e Estratégia comunicada deficientemente;
e Falta de clareza nas agdes a realizar;
e Execucdo acompanhada de contabilidade pouco clara;
e Parametros e cultura organizacional impeditivas da execucgéo;

e Monitorizacdo inadequada da performance;
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Consequéncias e recompensas inadequadas para o sucesso ou falha;
Lideranca sénior pobre;

Lideranca descomprometida;

Estratégia sem resultados comprovados;

Outros obstaculos (incluindo capacidades e competéncias inadequadas).

Os mesmos autores acabaram por agrupar em 5 fatores principais, as causas dos “gaps”

de performance. A saber:

1)

2)
3)
4)

5)

As empresas raramente controlam e analisam a performance em funcéo das prioridades

anuais;

Os resultados plurianuais raramente correspondem as previsoes;

Perde-se muito na traduc¢do devido a fraca comunicacdo e ao acompanhamento;
Os constrangimentos a performance sdo invisiveis a gestao de topo;

O “gap” entre estratégia e performance fomenta uma cultura de sub-performance ou

fraca performance.

Olhando os variados topicos acima evidenciados, € percetivel que varios se encontram

diretamente relacionados com o estabelecimento e adequado acompanhamento dos objetivos,

sendo esta pratica em si mesma uma norma de grupo, ou seja, visando a obtencéo de altos niveis

de desempenho, & desejavel para organizacOes e equipas que se normalize a tarefa de

estabelecer, comunicar e monitorizar objetivos de forma clara.

De facto, o método e qualidade do trabalho de qualquer grupo, formal ou informal, esta

intimamente ligado ao seu quadro de normas e valores. As normas mantém um grupo a

funcionar como um sistema e ndo como uma cole¢do de individuos. Ainda assim, ao se

introduzir a perspetiva de formalidade ou informalidade, duas ideias chaves devem ser tidas em

conta (www.accel-team.com):
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e 12 - Onde as normas formais ou informais coexistem, as informais suplantam as
formais. No momento em que as normas entram em conflito com os objetivos

organizacionais, € a eficacia organizacional que sofre.

e 22-0s membros de um grupo informal podem n&o ter a consciéncia que as hormas
do grupo influenciam o seu comportamento. As normas séo especialmente potentes
pois, sem se aperceberem, os membros ndo colocam sequer a hipétese de agir de
outra forma, ou seja, estdo embrenhadas nos padrdes de comportamento.

2.1.3.Comunicacao e Feedback

A comunicacao é uma condigdo sine qua non da vida social e por consequéncia, da vida
organizacional. Uma organizacdo ¢ uma rede comunicacional e se a comunicacédo falha, uma

importante parte da estrutura organizacional também falha (Cunha, 2007; cit Wiio, 1995).

Quanto mais os elementos da equipa necessitem de coordenar o seu trabalho, para a
realizacdo de tarefas e objetivos coletivos, mais a performance da equipa deve ser influenciada

pela comunicacao e nivel de coeséo.

A correcdo e eficacia do processo comunicacional, afetara por isso diretamente a
qualidade dos outputs da equipa, configurando-se como um dos pilares da “satde” da

organizacédo (Pentland, 2012).

Devemos tomar em linha de conta que para efeitos do presente estudo ndo abordaremos
a comunicagdo na sua perspetiva ou funcdo de ligacdo entre a organizacdo e o exterior,
comumente materializada por acgdes diretamente relacionadas com os vetores ditados pelas
areas de marketing e comercial. Neste trabalho sera apenas visado o tipo de comunicagdo que
apoia o funcionamento da empresa no seu dia a dia, abrangendo quer situacGes operacionais,

como estratégicas.

Neste enquadramento, tomaremos a comunica¢do como todo um processo que permite
aos individuos e equipas a que estes pertencem, interagirem e compreenderem-se, trocando,
captando e/ou cedendo todas as informagdes necessérias ao bom desempenho das funcdes e a

prossecucdo dos objetivos definidos pela organizacao.
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Seré dado no entanto, o merecido destaque a uma técnica chave do proprio processo
comunicacional — o feedback — pela importancia que ocupa nas dindmicas interpessoais

presentes em qualquer equipa e/ou organizacao.

Sintoma da maturidade de qualquer equipa, € a forma como cada membro se dirige e
interage com os restantes elementos. E aqui que surge o feedback pela importancia que ocupa
nas dinamicas interpessoais presentes em qualquer equipa e/ou organizacdo. O feedback
prestado e escutado pelos membros da equipa aos seus pares, a sua qualidade processual e

conteudo, dizem-nos se estamos ou ndo em presenca de uma equipa madura e competente.

Contrariamente a perspetiva individual, onde sdo bem conhecidas as vantagens do
feedback, num plano grupal ainda nao existem certezas quanto aos seus verdadeiros contornos
e impactos (Hinsz, Tindale & Vollrath, 1997).

Contudo, na opinido de Farias (2005:1), o “feedback constitui-se como uma forma de
comunicacgdo de feita por pessoas ou grupos para pessoas ou grupos, com o propdésito exclusivo
de dar a uns a percecdo dos outros, heteropercecdo, em relacdo aos seus comportamentos e

atitudes.”

Este mesmo autor, citando Bee e Bee (2000), afirma que estamos perante um importante
e eficaz mecanismo que se faz valer dos relacionamentos interpessoais que nele préprio se
estabelecem, como propulsor do desenvolvimento, melhoria e clarificacdo desses mesmos
relacionamentos. Estamos, por isso, perante uma técnica valida quer no contexto individual
quer grupal, que visa essencialmente a melhoria mas que, caso ndo seja bem aplicada ou se

enviese 0 seu uso, pode servir para criar ou acentuar o afastamento entre individuos.

Apesar da maior parte da investigacdo realizada se debrucar sobre o feedback na
perspetiva individual, ou na perspetiva grupal, a estratégia de combinar ambos é aquela que
fornece melhores resultados, apesar de ser também neste campo que existe a maior lacuna em
termos de literatura (DeShon, Kozlowski, Schmidt, Mildner & Wiechmann; 2004).

Também citados por DeShon et al (2004), foram Zander e Wolfe (1964) que concluiram
a partir da sua investigacdo, que os individuos que receberam os dois tipos de feedback sao

também aqueles que registam a melhor performance.

Os beneficios para os membros das equipas sdo na opinido de Gray (1986), o usufruto

de uma comunicacdo aberta, da melhoria das capacidades e do acesso ao conhecimento.
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Na opinido de Nadler (1979), citado por DeShon et al (2004), o feedback dado a equipa
resulta em atitudes melhoradas em prol da equipa, enquanto que o feedback dado aos

individuos, resulta em melhorias de desempenho individuais, em contexto de equipa.

Essa é também a opinido de Bee et al (2000), que aludidos por Farias (2005), afirmam
que o feedback, assumindo que a mesma deverd ser essencialmente usada por lideres de
equipas, € uma importante ferramenta de gestdo de talentos grupais, de afinacdo de
desempenhos, orientagdo dos membros da equipa, fomento da motivacgdo e intensificagdo do

comprometimento, fulcral na criagcdo e manutencao de equipas de elevado desempenho.

Para Urban et al (1995), a estrutura da comunicagdo, a qual impacta na forma e
permissdao de como e quem fala com quem dentro da equipa, deve ser diferente da estrutura

hierarquica da mesma, ndo podendo a segunda ser um constrangimento para a primeira.

Um outro trabalho dos mesmos autores, datado de 1992, refere que nas equipas sem
estrutura hierarquica definida, o maior recurso a comunicacdo estd associada a ganhos de
eficacia no funcionamento da equipa, enquanto que nas equipas estruturadas hierarquicamente,
acontece exatamente o inverso, ou seja, com mais comunicacdo, a eficacia diminui. Estes
autores, numa das conclus@es dos seus trabalhos, afirmam mesmo que ndo existe uma formula
que se possa aplicar de forma infalivel a comunicacao, pois esta depende do contexto onde se

exige que a equipa desempenhe as suas funcoes.

No entanto, Pentland com um estudo inovador em 2012, vem provar a centralidade da
comunicacédo na formacao e manutencao de equipas de elevado desempenho, tendo conseguido
identificar alguns padrdes de comunicacdo como fator-chave do desempenho que as mesmas

apresentam.

Neste enquadramento, 0 mesmo autor (2005:65) propGe 5 caracteristicas do processo

comunicacional, que as equipas de elevado desempenho apresentam:

1. Todos os elementos falam e escutam genericamente da mesma forma ou na mesma

medida, intervindo de forma curta e agradavel;
2. Os membros da equipa falam frente a frente, tendo conversas e gestos energicos;

3. Os elementos da equipa relacionam-se todos diretamente uns com 0s outros e nao

apenas com o lider;
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4. Os membros da equipa mantém conversas paralelas ou a parte, mesmo quando se

encontram em contexto de equipa de trabalho;

5. Realizam intencionalmente pausas, saem da equipa e vao pesquisar fora, trazendo e

partilhando informacdes novas e externas, para o ceio da equipa;

Para além de identificarem a energia, o envolvimento e a exploragdo como sendo os 3
componentes da comunicagdo que afetam o desempenho da equipa, este mesmo estudo conclui
mesmo que, a melhor forma de construir uma equipa de elevado desempenho nédo é agrupar um
conjunto de individuos que tenho as melhores competéncias técnicas, mas sim perceber como

é que eles comunicam e conduzi-los a padrdes de comunicacdo semelhantes.

2.1.4.Processos de Tomada de Decisédo

As organizacgdes afastam-se cada vez mais de moldes taylorianos. Hodiernamente, em
qualquer organizacdo, a tomada de decisdo é algo central e rotineiro. No entanto, esta
massificacdo da capacidade de tomar decisbes elevou para outro patamar, a atencdo que

devemos dispensar a este processo.

A capacidade para se realizarem boas decisdes pode significar a diferenca entre um bom
e um mau desempenho de toda a organizacdo, a motivacao ou desmotivacédo dos colaboradores,

0 SUCEeSS0 Ou INSUCesso.

Segundo Nedelko (2008), a construgdo de uma equipa € constituida por quatro
processos. Sao eles o processo de desenvolvimento da equipa, 0 processo de coesdo, processo
de criacdo de normas e o processo de negociacgao de conflitos. Em todos eles, a capacidade para
tomar boas decisdes por parte de quem decide e gere mas também por parte do individuo que
ocupa as posi¢cdes mais inferiores da estrutura hierarquica, colocam em cima do processo de

tomada de deciséo, toda uma responsabilidade central.

Citado por Cunha et al (2007), o artigo de Géraldine Correia, publicado em junho de
1992, na revista Exame, sobre “Como olear a hierarquia”, apontava “os 10 mandamentos da
decisdo”, sendo curioso que o primeiro topico seja desde logo aquele menciona que “a empresa

dever ser organizada em torno de processos ¢ ndo de fungdes”, aludindo a capacidade da
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organizacdo de automatizar procedimentos, evitando assim deixar em aberto as hipoteses de

uma mé decisdo em funcéo do livre arbitrio que assiste a todos os individuos.

A tomada de decisdo é um processo multifacetado e omnipresente nas organizagoes a

nivel individual, grupal e organizacional.

O processo de tomada de decisdo exige cada vez mais que se tenham disponiveis todos
os dados, informacg6es e conhecimentos, no entanto estes encontram-se normalmente dispersos
fragmentados e armazenados nas mentes dos individuos onde sofrem a ac¢éo dos seus modelos

mentais (Angeloni, 2003).

Entende-se por modelo mental, a representacdo mental de conhecimento ou estrutura
mental que os membros de uma equipa partilham. Neste contexto, Cannon-Bowers et al (1993)

notaram a existéncia de modelos mentais maltiplos que a equipa partilha.

Mathieu et al (2005) abordaram os impactos da partilha de modelos mentais nas equipas,
visando as tarefas entre membros de equipas e o0 seu respetivo desempenho, tendo concluido
que os processos de equipa mediavam a relacdo entre a partilha dos modelos mentais e o
desempenho da equipa. Concluiram entdo que o desempenho era melhor nas equipas que
partilhavam modelos mentais de melhor qualidade, do que naquelas que evidenciavam menor

partilha e qualidade dos seus modelos.

N&o é rara encontrarem-se situacdes onde equipas com atribuicGes na gestdo de topo,
demonstra incapacidade para tomar decisdes. Aparentemente, quanto mais urgentes sdo as
decisdes, mais atrasos existem motivados pelo evitamento de assuntos, que a partida resultardo
em desacordo, podendo vir a tonar-se um habito evitar qualquer tipo de confronto (Goleman,
Boyatzis & Mckee, 2002).

Para alavancar a qualidade da tomada de decisdo deve procurar-se melhorar a
comunicagdo e envolver varias pessoas no processo, com capacidade para se pronunciarem
(Angeloni, 2003). Refira-se a este respeito que a interdependéncia é um moderador do processo
e do desempenho em pequenos grupos (Beal, Cohen, Burke & McLendon, 2003). Mas néo so,
também visadas por varios estudos estdo a coordenacdo e a comunicag¢ao, enquanto processos
de grupo. A sua mediacdo, segundo Orasanu (1990), permitiu aos investigadores distinguir as

equipas mais e menos eficazes.
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Cunha et al (2007:580) definem a tomada de decisdo como o processo de identificagdo
e resolucdo de problemas, envolvendo essencialmente duas fases: (1) a fase de Identificagéo do

problema, e (2) a fase da Resolucdo do problema.

No seguimento disto, os autores classificam as decisGes em individuais, grupais e
organizacionais, podendo as mesmas ser ainda consideradas como programadas ou nao

programadas.

Para a sua resolucdo Cunha et al (2007:581) apontam trés modelos: Modelo Racional
(“pensar primeiro”); Modelo Intuitivo (“ver primeiro”); ¢ o Modelo Improvisacional (“fazer

primeiro”).

De uma forma geral, a tomada de decisdo nas organizacOes exigird cada vez mais
trabalho em equipa, envolvimento das pessoas maduras e uma comunicacdo estreita. No
entanto, se por um lado nos afastamos das distor¢@es da visdo individualizada, aumentamos o
conhecimento sobre a situacdo em causa e obtemos um resultado final mais avalizado, tudo isto
por envolvermos mais pessoas na tomada de decisdo, por outro lado temos um processo mais
alongado temporalmente, critico nos tempos que correm e passivel de sofrer do sindrome de
pensamento grupal (a decisdo do grupo ndo sera necessariamente a melhor face a
individualizada) (Angeloni, 2003).

2.1.5.Lideranca

As incurs@es realizadas a tematica da lideranca sdo sempre relevantes, complexas e
absorventes atendendo a pandplia de aspetos/vertentes que nela se podem considerar, como as
caracteristicas individuais quer do lider, quer dos liderados; poderes formais instituidos pelas
funcbes desempenhadas; tipologia de poder e/ou autoridade; importancia e prioridade dos
objetivos organizacionais envolvidos; envolvente contextual onde se movem lideres e
liderados; competéncias necessarias pelo lider versus competéncias ja detidas; relagdes e
competéncias interpessoais; entre outras. Pode mesmo afirmar-se que a atencdo que é dado a
este tema vem desde o inicio da humanidade. Sdo muitos os historiadores que afirmam que a

historia da humanidade esteve e esta diretamente relacionada com a atuacdo de um conjunto de
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lideres Unicos, sendo 0 nosso percurso historico equiparado ao conjunto das biografias desses

mesmos individuos.

A lideranga é também um ponto de partida essencial para a criacdo de uma organizacao
de exceléncia (EFQM, 2014). Com efeito, de acordo com a figura seguinte, antes de se
considerarem 0s aspetos essenciais da gestdo de pessoas, da estratégia e dos recursos e

parcerias, ha que prestar atencdo a lideranca.

Figura 1. Modelo EFQM e a importancia da estratégia

People
People — Results [
1 I
. Policy and Customer Key
Leadership Strategy | ] Processes Results [ Performance
Results
I I
Partnership Society
- and - = Results [
Resources
Enablers | | Results 4

Fonte: Adaptado de EFQM (2014)

As empresas e/ou organizac¢@es de outra indole, sdo alvos constantes das pressfes que
as envolventes internas e externas lhes provocam. Estas forcas originam movimentos intensos
e constantes de mudanca e transformacao, que originam a reestruturacdo dos modelos de gestéo,
0 repensar das estruturas formais e até mesmo um reexame dos processos operacionais e
estratégicos, facto que, em ultima instancia, impacta também nos lideres e na sua forma de
liderar, exigindo um rapido e eficaz ajustamento as contingéncias, respondendo a envolvente
competitiva e provocando simultaneamente, as necessarias mudangas ao nivel da realidade

organizacional interna.

O ambiente competitivo ganhou novas caracteristicas e dindmicas, originando
transformacao e mudanca nas organizacdes. E neste contexto que a lideranga se assume como
um elemento fulcral para o0 bom desempenho de qualquer organizacdo. Um lider veicula os

valores organizacionais, assegura que 0S recursos necessarios sao disponibilizados as pessoas
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e as operagOes, escutam bastante (existem mesmo estudos que afirmam que um lider escuta a
maior parte do tempo) e zelam pela implementagdo e manutencgéo de culturas orientadas para

os resultados.

Os lideres promovem em larga escala a criacdo de equipas que possam ser postas ao
servico do bem comum, ou seja, dos objetivos e designios da organizacgdo, substituindo-se a
objetivos de indole pessoal. Comumente exercem o seu poder com base em exemplos, numa
lideranca que, quase pode afirmar-se, se realiza de forma indireta, por via do uso destes como
modeladores de comportamento dos seus liderados. Fazem ainda uso de uma comunicacéo e de
uma projecao estimulante da sua visdo e valores, estando este Gltimos muito consubstanciados

em escutar e cuidar dagueles que com ele colaboram.

Atualmente, a interpretacdo do conceito de lideranca é realizada com base em varias e
distintas abordagens. Para Drucker (2000) existem sete licdes no que toca a orientagdo de um

lider, as quais se indicam no quadro seguinte.

Quadro 2. Sete licdes para guiar o lider para o futuro

Licdo 1 Os lideres ndo esperam, portanto, devem ser pro-ativos.

O carater tem peso. As qualidades mais apreciadas pelos colaboradores sdo a

Licao 2 honestidade, visao de futuro, a competéncia e a capacidade de incentivar.

Lideres ttm a cabeca nas nuvens e 0s pés no chdo, 0 que mostra ter visao

Licéo 3 . L
futurista, mas sem esquecer as limitacdes.

Valores compartilhados tém importéncia. Os lideres devem defender valores
Licdo 4 representativos da vontade coletiva. Precisam saber como obter consenso e um
conjunto comum de principios.

LicAdo 5 | A lideranca ndo é um ato solitario. O lider ndo pode fazer tudo sozinho.

O legado do lider é a vida que levou. A maneira como € conduzida a propria

Licéo 6 . . ~ A . x
vida, determina se as pessoas vao querer por as suas vidas nas suas maos.

Lideranca € interesse de todos. Lideranca ndo é um lugar €, sim, um processo

Licgo 71 que envolve habilidades e talentos tteis.

Fonte: Drucker (2000, p. 117-127)
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Cunha e Rego (2005) no seu trabalho apresentam um conjunto de definigdes as quais

constam do quadro seguinte.

Quadro 3. Principais definigdes de lideranga

House (1998)

A lideranca € o processo de influéncia social exercido numa dada situacéo,
com o objetivo de alcancar um determinado resultado. De uma forma mais
direcionada para a gestdo de topo, pode ser considerada como esforco de
atribuir um significado ao esforco coletivo e de despoletar a energia
necessaria para alcancar esse proposito.

Curphy e
Hogan (1994)

A liderancga é o processo de persuasao de outras pessoas para, durante algum
tempo, porem em segundo plano os seus interesses individuais em prol de um
objetivo comum importante para o grupo.

Yukl (1998)

A lideranca é um processo através do qual um membro de um grupo ou
organizacéo influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros,
a escolha dos objetivos e estratégias, a organizacdo das atividades de
trabalho, a motivacgdo das pessoas para alcangar os objetivos, a manutengéo
das relacdes de cooperacgdo, o desenvolvimento das competéncias e confianca
pelos membros, e a obtencéo de apoio e cooperacgdo de pessoas exteriores ao
grupo ou organizagdo.

Pelletier
(1999)

A lideranca é a capacidade de suscitar a participacdo voluntéria das pessoas
Ou grupo na prossecucao de objetivos definidos.

Lourenco
(2000)

Para que a lideranca se exerca, 0 grupo, explicita ou implicitamente, precisa
de conseguir a influéncia do lider, de admitir (a si mesmo) ser influenciado.
Exercer a influéncia é, assim, exercer autoridade, influéncia feita de
aceitacdo, voluntaria.

Syroit (1996)

A lideranga pode ser considerada como um conjunto de atividades de um
individuo que ocupa uma posicdo hierarquicamente superior, dirigidas para
a conducéo e orientagdo das atividades dos outros membros, com o objetivo
de atingir eficazmente o objetivo do grupo.

Hersey e
Blanchard
(1998)

A lideranca é o processo de influenciar as atividades de um individuo ou
grupo no sentido de deles obter esforcos que permitam o alcance de metas
numa dada situacdo. Trata-se, portanto, de algo que € fungdo do lider, dos
seguidores e de outras varidveis situacionais.

Fonte: Cunha e Rego (2005:21)
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McChesney (1995), abordando a lideranga numa perspetiva de relacdo de facilitacdo
(semelhante ao que se verifica no caso de estudo selecionado), afirma existirem trés tipos de
lideranca que o facilitador poderd materializar com o grupo que acompanha, por forma a que,
de progressivamente, possa apoiar 0 processo de transformacéo em equipa. Estas tipologias vao
no mesmo sentido de posturas e comportamentos que qualquer lider de equipa devera

demonstrar:

e Autoritario: delega atividades no grupo sendo ainda assim, responsavel por aquelas
e também pelo processo. E o estratega, delineando a estrutura do trabalho e

coordenando todas as dinamicas internas.

e Lideranca Partilhada: toda a estruturacdo do trabalho e a estratégia delineada
acontece dentro da equipa, entre os seus membros. O lider questiona, fornece
opcoes e desafia as ideias e as pessoas envolvidas. Deve procurar que a equipa se
mantenha focada no objetivo e no processo. E suposto o grupo responsabilizar-se

pela prépria dinamica.

e Lider de Equipa em Autogestdo: a equipa desenvolve o projeto de forma auténoma
apos uma fase inicial onde o objetivo foi formulado pelo facilitador/lider e onde
assumiu as tarefas, todo o processo de tomada de decisao e dinamicas internas da
mesma. O facilitador/lider tem como uma das principais incumbéncias, a criagcdo

de condi¢des que garantam que se atingem os melhores resultados possiveis.

Na opinido de Chiavenato (2005b) a lideranga ¢ uma forma de influéncia propositada, a
qual acontece em determinada situacdo, envolvendo poder e autoridade, e onde uma pessoa
influencia outra ou outras, enquadrado por um relacionamento, visando mudar ou provocar o

Seu comportamento.

No mesmo sentido Salas et al (2005) considera lideranga em contexto de equipa, como
a capacidade para dirigir e coordenar a atividade de outros elementos da equipa, avaliar o
desempenho da equipa, atribuir tarefas, desenvolver o conhecimento da equipa, bem como as
suas competéncias e habilidades, motivar os seus membros, planear, organizar e promover uma

atmosfera positiva.

31



O lider é o catalisador da realidade emocional da equipa. Os bons lideres sabem que é
essencial equilibrar a concentracdo da equipa e foca-la nas tarefa e processos, a0 mesmo tempo
gue monitorizam as interacdes entre membros e tentam instaurar um clima positivo, visionario,
amistoso, democratico e de grande cooperacdo. No fundo, cabe ao lider gerir as normas e as

emoc0es da equipa (Goleman et al, 2002) para potenciar o seu desempenho.

Ammeter e Dukeririch (2002), sdo autores de um questionario que averigua se o estilo
de lideranca, as intervengdes formativas de team building e as caracteristicas dos membros,
influenciara o desempenho das equipa. Segundo os autores, o estilo de lideranca influéncia
bastantes a performance orcamental do projeto, bem como a percecdo de desempenho dos

membros das equipas envolvidas.

Para Goleman et al (2002), o verdadeiro papel do lider é o de supervisionar o estado
emocional da equipa, facilitando o reconhecimento das divergéncias menos evidentes entre 0s
pares. Este devera ndo s6 observar o que os membros de uma equipa estdo a fazer, mas também
entender como se sentem. Assim que o lider ajudar a equipa a descobrir as suas normas menos

produtivas, esta ira, em grupo, arranjar novas formas de lidar com os problemas.

A eficécia e a performance de um lider, segundo Novo, Chernicharo e Barradas (2008)
esta interrelacionado com a sua capacidade de usar a motivacdo enquanto alavanca da satisfacédo
da equipa. Adicionalmente, para Gostick e Elton (2008), numa organizacéo onde o0s lideres sao
confiaveis, podemos encontrar colaboradores mais motivados para alcancarem altos niveis de

desempenho.
Neste mesmo contexto e segundo (Salas et al, 2005), os lideres de equipas podem:
e Ser facilitadores na gestao e resolucao de problemas;
e Comunicar expetativas de desempenho e formas de interacdo aceitaveis;
e Sincronizar e combinar as contribui¢@es individuais dos membros da equipa;
e Procurar e avaliar informacdo que tenha influéncia no funcionamento da equipa;
e Clarificar os papéis dos elementos da equipa;

e Envolver-se com a equipa em reunides preparatdrias e em sessdes de feedback.
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A escolha da tipologia de lideranca a exercer esta diretamente relacionado com as
necessidades e nivel de maturidade de qualquer equipa. Os grupos com pouca experiéncia
devem ter um lider autoritario numa primeira fase, capaz de promover 0s processos de
aprendizagem da tarefa e alavancar a dindmica interna. Com o avolumar do tempo e das
experiéncias vividas, a equipa e 0s seus elementos serdo, em principio, capazes de assumir
responsabilidades de niveis superiores, ainda que partilhada com os restantes membros. O
derradeiro objetivo de um facilitador/lider consubstancia-se na total transferéncia de
responsabilidades para a equipa, promovendo 0 seu sucesso, bem-estar e a criagdo de uma
envolvente que Ihe conceda a oportunidade para fazer evoluir as suas dindmicas internas, de
forma autébnoma e onde 0s seus membros possam expressar livre e proactivamente as suas ideias

e pontos de vista, ostentando bons niveis de motivacdo (McChesney, 1995).

O estilo de lideranca participativo, onde os lideres se assumam como conselheiros e
facilitadores de processos e dindmicas, fazendo com que os membros da equipa se sintam
valorizados e autbnomos, representa claramente um fator-chave num trabalho em equipa de alto

desempenho.

Comprovadamente, é a qualidade das competéncias detidas pelos lideres, que alavanca
0 desempenho das suas equipas, sendo por isso de uma importancia extrema ministrar-lhe

formacdo adequada aos seus desafios (HRMID, 2003).

Assim e de forma resumida, qualquer lider deve ser capaz de estabelecer e comunicar
uma visdo, estimular o fluxo de ideias e incentivar as iniciativas dos seus liderados, delegar
mais e melhor, acompanhar as equipas e garantir que as suas metas sdo alcangadas. Por Gltimo,
ser capaz de medir e avaliar os niveis de desempenho da equipa ajuda, quer lideres, quer
liderados, a identificar os obstaculos aos resultados, a clarificar estratégias, a maximizar o
desempenho, a manter a dindmica interna e a promover a uma cultura de melhoria continua
(Convey, 1994).

Quando se fala de elevado desempenho, a lideranca que ai impera é caracterizada por
ser descentralizada, partilhada e distribuida. Existem inclusivamente diferentes niveis de
lideranca, dentro e fora da equipa. O modelo de Kur (1996) propde que o lider assume o papel

de protecéo e vigilancia da equipa, fornecendo-lhe os recursos que ela necessita.

Olhando para o futuro e encarando a lideranga, ou melhor, uma boa lideranca enquanto
uma fonte de vantagem competitiva, pode referir-se que idealmente o seu papel devera passar
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por ser a principal responsavel pelo desenvolvimento de uma visdo ajustada aos desafios
organizacionais (internos e externos); pela concecéao de estratégias que permitam implementar
essa mesma Vvisdo; por comunicar eficaz e efusivamente a visdo objetivando “evangelizar”
sequidores; por delegar e empoderar as pessoas que a rodeiam, para que estas a possam
implementar, num movimento em que sejam elas a naturalmente se assumirem como drivers

do processo por acreditarem e defenderem essa mesma Vis&o.

Com base na anédlise dos autores analisados anteriormente, pode afirmar-se que a
lideranca se assume como um processo enérgico de influéncia de relacionamentos, a qual é
executada por um lider e seguidores, 0s quais procuram uma transformacéo organizacional, a

qual visa um fim comum e especifico.

Assim e para efeitos da corrente dissertacdo assumiremos a definicdo proposta por
Hersey e Blanchard (1986), os quais defendem que a lideranca se assume como 0 processo de
influenciar as atividades de um individuo ou grupo, no sentido de deles obter esforgos que
permitam o alcance de objetivos numa dada situacdo. Trata-se por isso, de algo que é funcédo

do lider, dos seguidores e de outras variaveis situacionais.

2.2. Apresentacdo do Modelo Tedrico e hipdteses de estudo

2.2.1. Apresentacdo do Modelo

A génese das equipas encontra-se na complexidade das tarefas que muitas das vezes,
Ihes estdo reservadas. A grandeza e exigéncia desses desafios faz com que um individuo por si
s0 ndo tenha a capacidade de Ihe dar resposta. Estas estruturas parcelares de sistemas maiores,
ndo sdo mais do que uma resposta as adversidades e dificuldades, a que se chegou em virtude
dos meios altamente incertos, complexos, dindmicos e ambiguos onde muitas das vezes as

equipas séo forcadas a atuar, como afirmam Urban, Bowers, Monday e Morgan (1995).

A centralidade da estrutura nos estudos organizacionais advém do facto de ser ela a
assegurar o ‘“‘esqueleto” de qualquer organizagdo, influenciando inevitavelmente os

comportamentos de todos os individuos que nela se integrem. Nela podemos distinguir duas
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componentes fundamentais: 1) o modo como a organizacdo divide o trabalho em mudltiplas
tarefas, e 2) a forma como estabelece a a coordenacdo entre elas (Cunha, Rego, Cunha &
Cardoso; 2007).

Segundo Neto e Filho (2000), a completa adequacdo da estrutura organizacional ao foco
de atividade € um dos principais mecanismos de fomento da competitividade. Estes mesmos
autores referem também que as equipas de trabalho tém sido bastante utilizadas a partir da
segunda metade da década de 90, por parte de médias e grandes empresas que se encontram a

promover alteracBes na sua estrutura organizacional, visando aumentar a sua flexibilidade.

Assim, a estrutura de uma equipa, integrando uma estrutura organizacional maior, ndo
€ mais do que uma representacdo da forma como as tarefas sdo divididas em sub-tarefas, para

gue possam entdo ser atribuidas e divididas pelos membros daquela (Urban et al, 1995).

Nedelko (2008) aponta como influenciadores da performance da equipa fatores como a
estrutura organizacional, a natureza das tarefas, o tamanho da equipa e as caracteristicas dos

elementos.

Ora, atestado o papel crucial da Estrutura de Apoio Organizacional e sabendo-se que 0
treino ou a falta dele € a principal falha no funcionamento das equipas (Wellins & George,
1991), envidamos esforcos por conseguir conceber um modelo que nos permitisse perceber qual
a influencia daquele Fator Organizacional nos Processos de Grupo, justamente no decorrer de

uma acdo de teambuilding, ou seja, de treino de competéncias.

No modelo que aqui se propfe serdo entdo visados, enquanto processos de grupo e
potenciais variaveis dependentes, os Objetivos e normas de grupo, a Comunicacao e feedback,
Processos de tomada de deciséo e a Lideranca, visando averiguar em que medida séo ou ndo
impactados pela componente organizacional, ou seja, em que medida o desempenho da equipa

¢ afetado pela organizacdo a que pertence.

Tal como foi mencionado anteriormente, a investigacdo aqui apresentada tem por base
um estudo realizado em contexto de treino experiencial de competéncias, também conhecido
por teambuilding. Para Buller (1986) a nogdo de teambuilding é definida como uma acéo
planeada, facilitada por uma entidade externa que trabalha com um grupo intacto e que tem por
objetivo desenvolver capacidades e aptiddes de resolucdo de problemas de forma a encontrar
solucgdes eficazes. Aquele autor é ainda da opinido que as acdes de teambuilding com uma

componente de resolucdo de problemas influenciam as forgas individuais, de equipa, da tarefa
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e organizacionais, sendo possivel um aumento do desempenho através da diminuicdo de
barreiras e disfunc6es. Aquele defende ainda que uma equipa que consiga reconhecer e resolver

0s problemas relacionados com o desempenho da tarefa, melhorara o seu desempenho global.

2.2.2. Hipoteses de estudo

No capitulo anterior foram discutidas algumas implica¢cdes que a estrutura de apoio tem

nas diversas dimensdes das equipas.

A investigacdo na area social € prédiga em investigacao neste area particular, tendo-nos
dado a conhecer uma variedade de modelos que tenta explicitar os fatores que explicam o
melhor ou pior desempenho do trabalho em equipa e do processo de Teambuilding. Neste
particular, sdo varios os autores que relacionam os estilos de lideranga com o bom desempenho
da equipa (Gusso et al, 1996; Rendel, 2001; Katzenbach et al, 1993).

Para Guttman (2008), as equipas boas ou menos boas, contribuem para que as
organizagOes a que pertencem sejam elas também, melhores ou piores. Como aspetos-chaves
caracterizadores das atuacdes das melhores equipas, 0 mesmo autor avanca 0 cumprimento de
prazos e a manutencdo do status quo. No caso das equipas mais fracas, € ainda destacado o facto
de poderem provocar estragos assinalaveis ao nivel da relacdo com o cliente e/ou da marca,

independentemente a dimensdo da empresa.

Existem equipas de elevado desempenho em todos os niveis hierarquicos, contudo
guando se trata de uma equipa de executivos de topo, que evidencia resultados de exceléncia,
ela conquista o capital de confianca e o carisma necessario para alavancar processos de

mudanca em outras unidades e setores da mesma organizacdo (Hackman & Wageman, 2005).

Seja qual for a equipa sobre a qual se debruce a investigacédo, de um facto podemos estar
seguros. Todas as equipas tém um percurso que realizam entre 0 seu nascimento e 0 seu
amadurecimento, por entre o qual se vdo estabelecendo relagbes entre varios aspetos
comportamentais. Tendo em vista a estruturagdo daquelas relagbes Kur (1996) propde o
denominado modelo das faces, o qual descreve o movimento interativo, suportado num
processo bidirecional das equipas, por entre as diferentes faces, estados de espirito e ainda

formas de estar. A origem deste modelo encontra-se relacionada com outros que descrevem e
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defendem uma dinédmica faseada das equipas, sequencial ou ainda, com um padréo definido de
desenvolvimento. Contudo e ao invés de outros modelos, o defendido por Kur assenta no
pressuposto que qualquer padrdo de comportamento podera ocorrer antes ou depois de outro

qualquer, ostentado por isso, sequéncias variaveis.
As vérias faces:

e Face informativa: envolve explorar e testar os valores e habitos de equipas e
trabalho num processo de compreenséo, aprendizagem avaliacdo e desenvolvimento.
E nesta face que se debatem as necessidades individuais e organizacionais, formas

de liderar equipas e compensagdes para os elementos.

e Face formativa: tratam-se assuntos iniciais como clarificagcdo da misséo e objetivo
da equipa, o papel de cada individuo na equipa, conhecimento dos seus membros e

do grupo.

e Face tempestiva: periodos em que os membros da equipa se sentem confusos,
ansiosos, revoltados e perturbados. As razdes passam ou pela luta por uma posicéo,
ou por frustracdo devido a ndo realizacdo das expectativas iniciais em relacdo ao

desempenho da equipa.

e [Face normativa: equipas concentradas na harmonia e que utilizam um sistema de
regras, padrGes de comportamento, politicas internas ou mesmo normas de

desempenho que controlam o grupo e o tornam mais confortavel.

e Face de desempenho: estado de elevada confianga, energia, criatividade e inovacéao.
Os membros sentem habilidade e abertura uns para com 0s outros para criar e alterar
0S seus papéis no seio da equipa, de modo a suprir as necessidades em constante
mudanca. Flexibilidade, comunicacéo, consenso e decisdes partilhadas caracterizam
esta face, que revela ter um impacto bastante positivo e duradouro devido a sensacéo

de energia e realizagdo pessoal que desencadeia.

Comparativamente a outros modelos sequenciais de desenvolvimento de equipas, este
revela-se mais global e poderoso do que qualquer outro. A alternancia entre estagios e em

qualquer direcéo é aceite e, desde que bem equacionada, podera ter significado e valor distinto.
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De facto, cada alteracdo abre espagco para diferentes oportunidades de aprendizagem e
crescimento (Kur, 1996).

Existem varios estudos que atestam que uma decisdo, ainda que tomada pelo elemento
mais brilhante da equipa, sera sempre inferior do ponto de vista qualitativo, as decisGes tomadas
em equipa por todos os seus elementos. Para isso é no entanto necessario que a equipa ostente
um bom nivel de inteligéncia emocional e o lider desempenha um papel fulcral neste particular,

ja que a atencdo esta focada, ndo raras vezes, nos sentimentos e comportamentos.

Para Sangvai et al (2008), uma equipa ndo é apenas um conjunto de individuos
agrupados. Ela integra um conjunto de pessoas, um mix de competéncias e um compromisso
partilhado e alinhado com os objetivos preconizados. Assim, também o serem bem sucedidas é
uma combinacdo complexa de autonomia, niveis de comunicacédo e confianca elevados e uma
visdo comum partilhada entre os membros, onde o lider desempenha, obviamente, um papel

fulcral.

A este respeito Thanhain e Wilemon, no seu estudo de 1987, concluem que o
desempenho de equipas esta associado a lideranca, as necessidades pessoais, ao ambiente de

trabalho e ao conteddo do trabalho desenvolvido.

Goleman et al (2002), diz-nos que as normas, quando devidamente apreendidas por
todos os elementos da equipa, fazem dispensar quase por inteiro o0 papel interventivo e
presencial do lider, pois os membros encarregar-se-d0 de as fazer cumprir, restaurando o

equilibrio da equipa.

Face ao desafio da atualidade, onde a complexidade e a exigéncia reinam, o lider
assume-se também como uma peca-chave no bom desempenho de qualquer equipa, facilitando
0 acesso aos recursos, auxiliando o processo de procura de solugdes e colocando-se ele proprio
ao servico da equipa e dos seus objetivos. Esta postura ndo pressupde que o lider deva ter todas
as respostas e solugdes. O mais relevante € que consiga ativar e motivar os seus membros em
torno do projeto, levando-os a contribuir ativamente com ideias, conhecimentos e

comportamentos, capazes de alavancar niveis de desempenho elevados. (McChesney , 1995).

Num outro plano, para Guttman (2008) os processos de resolucdo de problemas e a
melhoria constante, assente numa auto-analise continua de praticas, sdo fatores caracteristicos

de equipas com altos niveis de rendimento. Paralelamente o autor refere ainda que nestas
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equipas, a resolucdo de problemas € um processo bem definido e estruturado, cuja reiterada

utilizagdo suporta a conquista dos seus objetivos.

Parte integrante destas questes sdo também os Processos de Tomada de Decisdo e 0s
Objetivos e Normas de Grupo. Sabe-se hoje que as equipas com graus de desempenho mais
elevado, dispdem de protocolos ou quadros regulamentares proprios, o que contribui para uma
minimizacdo estruturada de conflitos, desentendimentos ou atrasos, revelando-se fatores-chave
para a tomada de decisdo, por via da automatizacdo de processo, evitando que os lideres
assumam a maioria das decisGes. O protocolo, entre outras coisas, clarifica e identifica as
decisbes a tomar, 0s responsaveis pela execu¢do, 0 compromisso com a sua conclusao e ainda

a escolha da forma como se decide (unilateral, consultivo ou por consenso).

Em adicdo e ainda no que respeita a normas e processos de grupo, diga-se que as equipas
de alta performance dispdem também de um sistema de gestdo de suporte ao desempenho. Este
sistema visa uma mudanga ou instalacdo de comportamentos efetivos e permanentes, dando
ainda o suporte para a gestdo das expectativas. No ambito destes sistemas, 0s objetivos
individuais e da equipa sao clarificados, as competéncias técnicas e interpessoais devem estar
devidamente desenvolvidas e ao servigo da equipa, existe uma monitorizagdo do desempenho,

e o feedback fornecido € sempre positivo, construtivo e on time (em tempo util).

Por fim e no que concerne a estrutura de apoio organizacional, optamos por olhar de
forma mais atenta para 0 mundo das equipas Agile de alta performance, as quais se dedicam ao
desenvolvimento de software e sistemas de informacdo. Estas equipas norteiam a sua acao por
um conjunto de vetores, todos eles diretamente relacionados com a defini¢do de seus processos
de trabalho e estrutura da equipe, os quais sdo também a sua férmula de sucesso e a razédo pela
qual estas unidades vdo ganhando notoriedade e reputacdo, sendo por isso uma boa fonte de

informagdo quanto aos aspetos e caracteristicas mais relevantes.

Podemos entdo dividir em dois grandes grupos estes mesmos vetores respeitantes a
estrutura da equipa. Temos por um lado os Mecanismos de Coordenagdo e, por outro, a
Colaboracdo e Comunicagdo (McGeachy, 2010). Os Mecanismos de Coordenagao sao trés, a

saber:

1. Modelos Mentais Comuns ou Compartilhados séo a estrutura de conhecimento geral

acerca das relagdes contidas na tarefa em que a equipe esté envolvida e a forma como

vao 0s membros da equipe interagir. No projetos Agile é apoiada pela participacao
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proprietdrio do produto, envolvimento das partes interessadas, reunies diarias,

reunides de retrospetiva, e compartilhadas sessdes de planeamento.

2. Comunicacdo Closed-loop é um fator fundamental em qualquer equipe e em

particular neste contexto. E o processo que envolve fazer com que as mensagens
enviadas sejam recebidas. A importancia das reunides diarias e 0 acompanhamento
com reunides de retrospetiva, reunides de planeamento, reunides de avaliagdo, visam
essencialmente reforgar o processo comunicacional. A organizacao deve fomentar na
sua equipe, uma cultura e envolvente de grande comunicacdo, removendo as

barreiras sempre que sejam descobertas.

3. A Confianca Mdutua ¢é a crenca compartilhada, de que os membros da equipa irdo

realizar as suas funcdes e proteger os interesses dos seus colegas de equipa. Se nao
estiver plenamente desenvolvida, podem ocorrer problemas sem ser relatados e uma
auséncia de auto-organizacdo. A confianca mutua permite aos membros da equipa a

partilha de ideias, sem receio de serem associados a posic¢des ridiculas.

Relativamente a Colaboracdo e Comunicacao, estas sdo consideradas como principios
fundamentais. As equipes Agile tendem a ter um melhor desempenho quando os seus membros
trocam livremente conhecimentos entre si e com outsiders. Enquanto diretrizes da melhoria

continua da comunicacéo sao apontadas as seguintes:

e Proximidade Fisica. Estando as pessoas mais proximas umas das outras, maiores

serdo as oportunidades de comunicacao.

e Proximidade temporal. Duas pessoas trabalhando em conjunto e a0 mesmo tempo,

afetard sempre a qualidade da comunicac&o.

e Cordialidade. A disponibilidade de alguém para ouvir 0os pensamentos de outra

pessoa, com boa vontade e falar sem malicia, € um importante fator de sucesso.

e Ferramentas. Ferramentas simples e inclusivas como quadros, notas post-it’s, flip-
charts e cartbes, pois sdo faceis de trabalhar e séo flexiveis, tornando-as mais

suscetiveis de uso e potencializagéo de situacbes em contexto de equipa .
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e Ansiedade. Quando um grupo de pessoas estd a colaborar, elas necessitam de
encontrar técnicas com as quais se sintam confortaveis ou, no minimo, que

possibilitem a tolerancia, enquanto dura esse envolvimento com 0s seus pares.

e Cooperacdo Intra-Equipa. Apresenta uma relacdo positiva com o desempenho

verificado. Deve ficar explicito, a importancia da partilha de conhecimentos.

Neste enquadramento e de acordo com o apresentado ao longo deste capitulo, fica claro
que existe uma panoplia de implicacGes da estrutura de apoio, em vérias das dimensdes da
gestdo de equipas e nos seus processos internos. Assim e para efeitos do presente estudo,

consideram-se as seguintes hipoteses:

H1 - A Estrutura de Apoio condiciona os Objetivos e Normas de Grupo
H2 - A Estrutura de Apoio condiciona a Comunicagéo e Feedback
H3 - A Estrutura de Apoio condiciona os Processos de Tomada de Deciséo

H4 - A Estrutura de Apoio condiciona a Lideranca

De uma forma esquematica, a figura seguinte apresenta as mesmas relacGes, agora

integradas no modelo contextual que se testa nos proximos capitulos.

Figura 2. Modelo concetual

_ Processos de e

Objectivos e normas
de grupo

Comunicagdoe
— feedback

Estrutura/Apoio

Processos de
tomadade decisdo

Lideranga

Fonte: Elaboracdo propria
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3. METODOLOGIA

A analise das informacdes obtidas a partir do tratamento dos questionarios, ird
possibilitar a realizacdo da interpretagcdo dos factos, abrindo espago para o aperfeicoamento
e/ou revisdo das Hipoteses do Estudo preconizadas, a qual a verificagdo empirica fornecera

também alguns contributos.

Assim, sera apresentada a descricao e a preparacao dos dados, e a analise das relacfes
entre as variaveis. Finalmente sera realizada a comparacdo dos resultados observados com os

resultados esperados, recorrendo a analise estatistica dos dados.

3.1. Amostra e recolha de dados

Conforme Guéguen, (1999) nesta fase do processo de investigacdo procedeu-se a
escolha de uma amostragem empirica, mais especificamente, por unidades-padrao, o objetivo
desta etapa é generalizar os dados numéricos obtidos a partir de uma amostra de individuos para
descrever a populacdo do estudo. Neste sentido o objetivo é elaborar uma amostra cujas

caracteristicas a tornem suscetivel de facultar as informac@es pertinentes.

O estudo empirico aplicou-se a 63 individuos, membros das catorze equipas que
participaram numa agdo de teambuilding designada de “24 Horas de Logistica”, ao longo dos
dias oito e nove de maio de 2010, aos quais foi solicitado por um entrevistador que interviessem
num estudo através do preenchimento de um questionario. Neste simulacro Logistico, as
equipas foram desafiadas com situag@es criticas no plano técnico e interpessoal, avaliando-se a
sua competéncia com o recurso a exercicios que puseram a teste, entre outras, soft-skills como
gestdo do tempo, gestdo do stress, comunicacéo, lideranca, resiliéncia, gestao de equipas, gestdo

conflitos, motivacao, entre outras.
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3.2. Instrumentos de analise utilizados

Tendo em consideracdo o tipo de investigacdo elaborada e numa perspetiva de analise
causal, foi utilizado o método de abordagem hipotético-dedutivo com o tratamento estatistico
de dados colhidos através de elaboragdo de inquéritos ou seja documentacao direta. Para Quivy
e Campenhoudt (2008) esta tipologia de documentacdo possibilita uma analise devidamente

aprofundada dada a sua natureza e possibilidade de padronizacao dos dados obtidos.

De forma a recolher os dados para analisar todas as variaveis do estudo, foi elaborado

pelo investigador um Unico questionario (anexo 1), com base em cinco escalas distintas.

Os processos de tomada de decisdo (processos de grupo) foram medidos, através do uso
de itens pertencentes ao Minnesota Satisfaction Questionnaire (Blake, Kester & Stoller, 2004),

numa escala tipo Likert de 5 pontos, com um total de 5 itens.

A medicdo das outras varidveis foi realizada atraves da Engineering Team Performance
Scale (ICASE, 1997), numa escala ordinal de 5 pontos e onde foi aplicado 0 mesmo nimero de
itens da escala modelo, as quais monitorizaram objectivos e normas de grupo, comunicacao e
feedback, lideranca (processos de grupo) e estrutura e apoio organizacionais (fatores

organizacionais).

3.3. Validade e consisténcia das escalas

No que respeita a validade e consisténcia das escalas usadas na investigacdo, podemos
afirmar que as aplicadas no estudo dos processos de tomada de decisdo, apresentam um
coeficiente de .813, valor superior ao registado pela escala original de onde é originaria (Blake
et al, 2004).

Relativamente as restantes sub-escalas, as quais foram realizadas com base no

Engineering Team Performance Scale, todas registam valores superiores a .720.
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Assim, pode afirmar-se que, globalmente todas as escalas se configuram apropriadas a

medicdo da problematica em causa, conferindo ao estudo uma consisténcia interna e uma

validade bastante satisfatoria.

3.4. Caracterizagdo da amostra

O «Questionario para Avaliacdo do Desempenho de Equipas em Agdes de Teambuilding»

foi respondido por 63 participantes que se encontravam divididos por 14 equipas. A idade dos

respondentes varia entre 0s 19 e 0s 57 anos (M=29.71; d.p.=8.44). Dos 63 inquiridos, um nao

respondeu qual o seu género, 43 (69.4%) eram do género masculino e 19 (30.65%) eram do

género feminino.

No Quadro 4 encontram-se informacdes relativamente aos setores de atividade em que 0s

participantes se encontram integrados.

Quadro 4. Setor de atividade dos respondentes (N=63)

Setor de Atividade Frequéncia Percentagem (%)
Livreiro 1 1.6
Logistica 27 42.9
IndUstria Sanitaria 5 7.9
Distribuicdo 3 4.8
Alimentacéo 2 3.2
Universidade/Ensino 15 23.8
Administrativo 1 1.6
Aprovisionamento 1 1.6
Prestacdo de Servigos 3 4.8
Né&o responde 5 7.9
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Analise Descritiva das escalas:

Estrutura/Apoio Organizacionais

A escala «Estrutura/Apoio Organizacionais» é constituida por 4 grupos de afirmacoes,

cada um com 5 alineas.

Relativamente ao primeiro grupo de afirmac@es, aquele que apresentou um maior
namero de respostas foi «A missdo da equipa esta de acordo com 0s objetivos da organizagdo»
(27.0%). No Quadro 5 encontraremos os restantes resultados relativos a este primeiro grupo.

Quadro 5. Anélise da frequéncia de respostas relativas ao primeiro grupo de afirmacdes da
escala «Estrutura/Apoio Organizacionais» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- O trabalho da equipa nunca foi uma prioridade na 4 6.3
organizagao; '
- A prioridade organizacional dada as atividades da 9 14.3
equipa mudou ao longo da sua existéncia; '
- A missao da equipa esta de acordo com os objetivos da 17 270
organizagao; '
- A equipa sentiu que o seu trabalho seria muito bem

. L 14 22.2
recebido pela organizagéo;
- A organizacao esclareceu que a atividade da equipa era 15 238
importante para o sucesso da missdo da empresa; '
- N&o responde. 4 6.3

No caso do segundo grupo de afirmacOes verifica-se que a afirmacdo com maior
frequéncia de respostas foi «A supervisao, por parte da organizacéo, do trabalho da equipa foi
aparente e nao intrusiva» (30.2%). No Quadro 6 encontram-se mais alguns dados sobre este
grupo.
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Quadro 6. Andlise da frequéncia de respostas relativas ao segundo grupo de afirmacdes da
escala «Estrutura/Apoio Organizacionais» (N=63)

Alinea Frequéncia %

- A equipa lidou com mudancas externas impostas ao nivel
da sua missdo, composicao e/ou apoio;

- A equipa lidou com um conjunto de sinais confusos
provenientes de diferentes divisbes ou areas da 8 12.7
organizagao;

- A supervisdo, por parte da organizagdo, do trabalho da

. . . O 19 30.2
equipa foi aparente e ndo intrusiva;
- A supervisdo, por parte da organizacao, do progresso da 14 299
equipa foi minima; '
- A organizacdo protegeu a equipa das restricbes e 15 238
influéncias externas; '
- Néo responde. 7 111

No terceiro grupo a afirmacdo que pontificou com um maior nimero de respostas foi «A
menos que fosse pedido pela equipa, o supervisor utilizou uma abordagem passiva» (41.3%).

Observe-se 0 Quadro 7 para uma analise mais pormenorizada dos dados obtidos.

Quadro 7. Analise da frequéncia de respostas relativas ao terceiro grupo de afirmacoes da
escala «Estrutura/Apoio Organizacionais» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- O responsével pela equipa pareceu desencorajar as suas 0 0
atividades ou simplesmente ndo acreditou nelas;

- O responsavel pela equipa providenciou pouco apoio e 3 48
visualizou a equipa como sendo mais um encargo; '

- O nivel de supervisdo do responsavel pela equipa ndo a 13 20.6
impediu, nem a ajudou nas atividades; '
- A menos que fosse pedido pela equipa, o supervisor 26 413

utilizou uma abordagem passiva;
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- O responsavel da equipa foi claramente uma mais-valia
para esta e para o seu trabalho;

- Néo responde.

16

254

7.9

O dltimo grupo de afirmagdes possui na afirmacdo «Toda a equipa sabia que o seu

trabalho era importante para a missdo da organizacdo» (46.0%) aquela com maior nimero de

respostas. No Quadro 8 encontram-se outros resultados referentes a este grupo de afirmagdes.

Quadro 8. Analise da frequéncia de respostas relativas ao terceiro grupo de afirmacoes da

escala «Estrutura/Apoio Organizacionais» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- Os membros da equipa tiveram opinides divergentes sobre 0 0
o valor da equipa para a organizag&o;

- A maior parte dos membros da equipa sentiu que 0

contributo da equipa para a missdo organizacional era 6 95
minimo;

- Certos aspetos do trabalho em equipa revelaram-se 12 19.0
importantes para alguns setores da organizacao; '
- A maior parte dos membros da equipa puderam visualizar

guais as atividades mais importantes para o bem da 10 15.9
organizagéo;

- Toda a equipa sabia que o seu trabalho era importante para 29 460
a missao da organizagé&o; '
- N&o responde. 6 9.5

Por fim, deve-se referir que esta subescala apresenta uma média de 3.79 (d.p.=.879).

Objetivos e Normas de Grupo

A subescala «Objetivos e Normas de Grupo» possui 5 grupos de afirmagdes cada um

possuindo 5 alineas possiveis de resposta.
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O primeiro grupo teve maior frequéncia de respostas na alinea «A equipa desenvolveu
um conjunto de normas e expectativas implicitas para orientar os seus membros nas interagdes»

(33.3%). Vejamos agora, no Quadro 9, os restantes resultados deste grupo.

Quadro 9. Anélise da frequéncia de respostas relativas ao primeiro grupo de afirmacdes da
escala «Objetivos e Normas de Grupo» (N=63)

Alinea Frequéncia %

- As normas operacionais da equipa nunca foram definidas
nem clarificadas ou aceites por todos os membros da 2 3.2
equipa;

- A equipa pareceu deixar que a situacao decidisse por si s6

0 modo de agir; ! 111
- A equipa desenvolveu um conjunto de normas e
expectativas implicitas para orientar os seus membros nas 21 33.3
interacoes;
- A equipa definiu explicitamente as normas e expectativas

, 14 22.2
dos seus membros;
- Os membros da equipa sentiam-se a vontade em saber 0 13
que era esperado destes em termos de comportamento e 20.6
interacdo nas reunides de equipa;
- Néo responde. 6 95

No caso de segundo grupo de afirmacdes a alinea que obteve uma maior frequéncia
(42.9%) foi «Os individuos atuaram em beneficio da equipa em vez do proprio». No Quadro

10 encontram-se outros dados referentes a este grupo.

Quadro 10. Analise da frequéncia de respostas relativas ao segundo grupo de afirmac6es da
escala «Objetivos e Normas de Grupo» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- A equipa poderia ser descrita como um conjunto de 2 3.9
individuos que nunca se relacionaram ou entenderam; '

. O sentimento de unido que se foi desenvolvendo na equipa 4 6.3

ndo se estendeu a todos 0s seus membros;
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- A equipa ultrapassou com Sucesso 0S COMPromissos

“escondidos” de alguns dos seus membros; 12 19.0

- Os individuos atuaram em beneficio da equipa em vez do 97 429
préprio; '
- A equipa teve um sentido de unido que poderia ser
descrito como sendo mais do que a soma dos sentimentos 14 22.2
de todos os membros da equipa;

- N&o responde. 4 6.3

O terceiro grupo detém na afirmacdo «Os membros da equipa sentiram que era
apropriado encorajarem-se uns aos outros» aquela onde existe um maior nimero de respostas

(33.3%). No Quadro 11 encontram-se todos os dados referentes a este grupo de afirmacoes.

Quadro 11. Andlise da frequéncia de respostas relativas ao terceiro grupo de afirmacGes da
escala «Objetivos e Normas de Grupo» (N=63)

Alinea Frequéncia %

- Houve poucos momentos de partilha de sentimentos sobre
0 progresso da equipa;

- A maior parte dos sentimentos expressos pelos membros da
equipa foram, na maior parte das vezes, mais negativos do 0 0
gue positivos;

- Os membros da equipa sentiram que era apropriado

. ) 21 33.3

encorajarem-se uns dos outros;
- O encorajamento dos membros da equipa era esperado e as

" . . 15 23.8
criticas construtivas toleradas;
- Os membros da equipa foram capazes ndo s6 de se
encorajar uns aos outros, como também de criticar sem medo 18 28.6
de ofender;
- Ndo responde. 6 9.5
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No quarto grupo a afirmagdo que nos surge como sendo a mais cotada foi «A equipa

conseguiu respeitar prazos, embora em algumas tarefas isso tenha falhado» (31.7%). Vejamos

0 Quadro 12 para observar outros resultados deste grupo.

Quadro 12. Anélise da frequéncia de respostas relativas ao quarto grupo de afirmagdes da
escala «Objetivos e Normas de Grupo» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- A equipa sentiu que estava atrasada desde o inicio, sem 9 3.9
nunca ter conseguido recuperar; '
- A pressdo em relagdo a prazos fez com que a equipa ndo 4 6.3
atingisse o seu potencial; '
- A equipa conseguiu respeitar prazos, embora em algumas
. : 20 31.7

tarefas isso tenha falhado;
- Quando a equipa se sentia sob pressao de tempo, conseguia

N ; i 19 30.2
utiliza-lo eficazmente;
- A equipa utilizou o seu tempo eficazmente e, quando 12 19.0
apropriado, afastava-se para avaliar o seu progresso; '
- Néo responde. 6 95

No ultimo grupo a afirmacdo que teve maior numero de respostas foi «A equipa

desenvolveu o seu “roteiro” e, em equipa, fizeram-se ajustes conforme os objetivos e restricdes

que foram surgindo» (33.3%). No Quadro 13 encontram-se outros dados relativos a este grupo.

Quadro 13. Anélise da frequéncia de respostas relativas ao quinto grupo de afirmagdes da
escala «Objetivos e Normas de Grupo» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- A equipa sentiu muita falta de orientacéo; 2 3.2
- O “roteiro” da equipa foi imposto sem nunca ter sido aceite 0 0
por esta.

- Embora o “roteiro” da equipa a tenha orientado, ndo foi o 14 222

modo mais eficiente de proceder;
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- O “roteiro” da equipa definiu claramente o caminho a
percorrer, dando um sentido de orientacdo aos seus 15
membros;

- A equipa desenvolveu o seu “roteiro” e, em equipa,
fizeram-se ajustes conforme 0s objetivos e restrigdes que 21
foram surgindo;

- Néo responde. 11

23.8

33.3

175

Por Gltimo salientamos que a subescala em andlise apresenta um valor de média de 3.73

(d.p.=.861).

Comunicacao e feedback

A escala «Comunicacdo e feedback» apresenta-se dividia em 4 grupos de afirmacdes

cada um apresentando 5 afirmacdes, vejamos outros dados referentes a esta subescala

seguidamente.

No primeiro grupo de afirmacdes a alinea que obteve maior frequéncia de respostas foi

«A comunicacdo entre os membros da equipa foi aberta e abrangente» (49.2%). Vejamos este

e outros dados no Quadro 14.

Quadro 14. Anélise da frequéncia de respostas relativas ao primeiro grupo de afirmacGes da

escala «Comunicacéo e feedback» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- Nunca existiu comunicacdo honesta e aberta entre os 0 0
membros da equipa;
- Pequenos entendimentos surgiram dentro da equipa; 2 3.2
- A comunicacdo entre os membros da equipa foi

. . 15 23.8
essencialmente sobre a tarefa;
- Alguns membros da equipa partilharam sentimentos, 8 127
enquanto que outros mostraram-se mais reservados; '
- A comunicacdo entre 0s membros da equipa foi aberta e

) 31 49.2

abrangente;
- N&o responde. 7 111
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Ja no caso do segundo grupo de afirmagdes, aquele que reuniu maior consenso entre 0s
respondentes foi «Os membros da equipa sentiram-se a vontade em dar feedback aos outros
independentemente da sua posicdo ou status» (31.7%). No Quadro 15 encontram-se patentes

outros resultados referentes a este grupo.

Quadro 15. Analise da frequéncia de respostas relativas ao segundo grupo de afirmacdes da
escala «Comunicacdo e feedback» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- O feedback sobre as ideias por parte dos membros da equipa 0 0
néo foi frequente e pouco ajudou;

- Alguns membros da equipa tiveram dificuldade em 6 9.5
partilhar as suas opinides com 0s outros; '

- O feedback de alguns membros normalmente ajudava a 14 299

equipa a concentrar-se e a avancar;

- O feedback foi préatica constante nas reunides onde era
esperado que 0s seus membros partilhassem os seus 16 25.4
pensamentos e opinides;

- Os membros da equipa sentiram-se a vontade em dar

feedback aos outros independentemente da sua posi¢do ou 20 31.7
status.
- N&o responde. 7 111

No terceiro grupo a afirmacdo onde pontifica um maior nimero de respostas foi «As
decisdes verdadeiramente importantes foram discutidas em equipa» (31.7%). No Quadro 16

podemos encontrar outros dados referentes a este grupo.
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Quadro 16. Analise da frequéncia de respostas relativas ao terceiro grupo de afirmacées da
escala «Comunicacéo e feedback» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- Os debates e discussdes nem sempre pareceram estar 0 0

abertos a todos 0s membros da equipa;

- Os debates e discussGes foram do dominio de poucos 3 48
individuos; '

- A equipa esforgou-se para que todos os seus membros 16 254
pudessem ter a oportunidade de dar sugestGes e opinides; '

- As decisdes verdadeiramente importantes foram 20 317

discutidas em equipa;

- As discuss@es da equipa foram completas, no sentido em

gue antes de avancar, havia a certeza que determinado 16 29.1
assunto estava encerrado;

- N&o responde. 8 12.7

Relativamente ao quarto, e ltimo grupo de afirmacdes, a afirmacdo mais cotada pelos
respondentes foi «Os membros da equipa mostraram respeito e interesse genuino pelas ideias e

sugestdes uns dos outros» (38.1%). Observemos outros resultados no Quadro 17.

Quadro 17. Analise da frequéncia de respostas relativas ao quarto grupo de afirmacdes da
escala «Comunicacdo e feedback» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- Os padroes de comunicacdo utilizados refletiram

. L 2 3.2
subtilmente o poder e status dos membros da equipa;
- Alguns membros da equipa sentiram que as suas ideias e
sugestOes seriam mais benéficas para o grupo que as dos 1 1.6
outros;
- A equipa discutiu ideias com base no mérito e ndo na pessoa 9 143
que as apresentava; '
- Os membros da equipa encorajaram outros a dar ideias 18 28.6

e sugestoes;
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- Os membros da equipa mostraram respeito e interesse

] s ~ i 24 38.1
genuino pelas ideias e sugestdes uns dos outros;

- Néo responde. 9 14.3

Em ultima analise destaca-se que a média desta escala situa-se nos 4.05 (d.p.=.862).

Processos de tomada de decisao

A escala «Processos de Tomada de Decisdo» é constituida por 5 itens organizados numa
escala de Likert de 5 pontos (1: Muito Insatisfeito; 2: Insatisfeito; 3: Nem insatisfeito nem
satisfeito; 4: Satisfeito; e 5: Muito Satisfeito). O objetivo desta subescala é conhecer o grau de
(in)satisfacdo do respondente relativamente a varios aspetos da tomada de decisdo. No Quadro
18 encontram-se alguns dados relativos a esta escala.

Quadro 18. Média e desvio-padrdo da subescala Processos de Tomada de Decisdo (N=63)

Item Média Desvio-padréo

- A competéncia do meu superior hierarquico em

o 3.92 .862
tomar decisoes;
- A forma como 0 meu superior hierarquico dirige 3.89 950
0 seu pessoal;
-A oportgnldade gue tenho de dizer as pessoas 0 377 708
que fazer;
- Ter a oportunldade:Ade.fz_azer as coisas sem ir 394 921
contra a minha consciéncia;
- Liberdade de dar a minha opinido pessoal. 4.15 1.006

Lideranca

A escala Lideranca constitui-se também por 4 grupos de afirmac@es cada um totalizando

5 alineas. Seguidamente abordaremos cada um destes grupos de forma individual.
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No que toca ao primeiro grupo de afirmacgdes verifica-se que a alinea mais respondida
foi «O lider da equipa providenciou altera¢fes adequadas quando necessario» (27.0%). No

Quadro 19 encontram-se alguns dados referentes a este grupo.

Quadro 19. Anélise da frequéncia de respostas relativas ao primeiro grupo de afirmac6es da
escala «Lideranga» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- O lider da equipa parece inseguro e distanciado da equipa; 4 6.3
- O lider da equipa foi capaz de a aconselhar e liderar em 4 6.3
algumas ocasides; '

- O lider da equipa providenciou orientacdes adequadas 17 270
quando necessario; '

- A excecdo de raras excegdes, o lider compreendeu o 15 938
ruma da equipa orientando-a; '

- O sucesso da equipa deveu-se, em grande parte, a

habilidade do lider em ir de encontro as necessidades da 16 25.4
equipa;

- N&o responde. 7 111

Relativamente ao segundo grupo de afirmacdes aquelas que obtiveram maior frequéncia
foram «Quando confrontado com problemas, o lider agiu apenas com o apoio da equipa» e «O
lider da equipa lidou com os problemas da equipa de forma aberta e imediata» (34.9%). Veja-

se no Quadro 20 mais alguns dados referentes a este grupo.

Quadro 20. Analise da frequéncia de respostas relativas ao segundo grupo de afirmacgdes da
escala «Lideranca» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- O lider da equipa aparentemente evitava ou negava 0s 1 16
problemas da equipa quando estes ocorriam; '

- Era esperado, por parte do lider da equipa, que esta lidasse 2 3.9

com as suas proprias questdes e problemas;
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- O lider da equipa confrontou problemas apenas quando
estes se tornaram Gbvios e sérios;

- Quando confrontado com problemas, o lider agiu apenas
com o apoio da equipa;

- O lider da equipa lidou com os problemas da equipa de
forma aberta e imediata;

- Néo responde.

22

22

12.7

34.9

34.9

12.7

Da analise do terceiro grupo de afirmacdes, verificou-se que a alinea que obteve maior
namero de respostas foi «O lider da equipa ajustou o seu estilo a medida que a equipa

progrediu» (36.5%). Vejamos outros aspetos no Quadro 21.

Quadro 21. Analise da frequéncia de respostas relativas ao terceiro grupo de afirmacdes da
escala «Lideranga» (N=63)

Alinea Frequéncia %
- O estilo do lider ndo se revelou adequado ao estilo 1 16
operacional da equipa; '
- A equipa procurou lideranga noutros membros da mesma; 3 4.8
- A equipa ajustou-se ao estilo de lideranca do lider; 14 22.2
- O estilo de lideranca foi mais como um estimulo em certas
, 12 19.0

fases do trabalho;
- O lider da equipa ajustou o seu estilo a medida que a equipa

L 23 36.5
progrediu;
- N&o responde. 10 15.9

O quarto e ultimo grupo de afirmacdes, teve na alinea «As competéncias técnicas do
lider ajudaram a equipa a obter sucesso» um maior numero de respostas (30.2%). Este e outros

dados podem ser encontrados, seguidamente, no Quadro 22.
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Quadro 22. Anélise da frequéncia de respostas relativas ao quarto grupo de afirmagdes da
escala «Lideranca» (N=63)

Alinea Frequéncia %

- O lider da equipa ndo demonstrou conhecimentos técnicos ao 3 48
nivel da realizacdo da tarefa; '

- O conhecimento do lider sobre os aspetos da tarefa foi
L L 8 12.7
limitado em certas fases do trabalho em equipa;

- A especializacdo técnica do lider foi suficiente para orientar
NS « . 17 27.0
a equipa a discussao e tomada de decisao;

- A especializacdo técnica do lider foi evidente em quase todas

as fases do trabalho em equipa; 9 14.3
- As competéncias técnicas do lider ajudaram a equipa a obter 19 30.2
SuCesso; :

- N&o responde. 7 111
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4.2. Andlise da Consisténcia Interna das escalas:

No Quadro 23 podemos observar os valores de consisténcia interna para cada uma das

escalas em estudo.

Quadro 23. Analise da consisténcia interna das escalas em analise.

Escala a
- Estrutura/Apoio Organizacionais .850
- Objetivos e Normas de Grupo 874
- Comunicacao e feedback .880
- Processos de tomada de deciséo 813
- Lideranca .866

Da analise deste Quadro podemos observar que os valores de consisténcia interna sao
adequados, desta forma podemos afirmar que estas escalas medem de forma adequada aquilo

que pretendem medir.

4.3. Analise Correlacional

No sentido de se proceder a validagdo das hipdteses, procurou-se perceber as correlagdes

entre as variaveis.

Estrutura/Apoio Organizacionais — Objetivos e Normas de Grupo

Em relacdo a primeira hipétese os célculos permitem reconhecer uma correlagdo positiva
forte entre as escalas «Estrutura/Apoio Organizacionais» e «Objetivos e Normas de Grupo»
(r=.807; p <.01), pelo que é validada.
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Estrutura/Apoio Organizacionais — Comunicacao e feedback

Testando agora a hipoOtese 2. em que se reconhece que a estrutura de apoio condiciona a
comunicacdo e feedback ,também se verifica a existéncia uma correlacdo positiva forte entre

estas escalas (r=.732; p <.01), pelo que também é validada.

Estrutura/Apoio Organizacionais — Processos de tomada de deciséo

Relativamente a terceira hipoOtese, observa-se que existe uma correlagdo positiva
moderada (r=.497; p <.01) entre as escalas «Estrutura/Apoio Organizacionais» e «Processos de

Tomada de Decisdo». A hipotese também € validada.

Estrutura/Apoio Organizacionais — Lideranca

Por fim, surge-nos a relacdo entre as escalas «Estrutura/Apoio Organizacionais» e
«Lideranca», verificando-se que este uma correlacdo positiva forte (r=.765; p < .01) entre

ambas. A hipodtese é validada

Em termos da analise correlacional, e reportando-nos ao modelo em analise, podemos
dizer que se estabelece uma relacdo mais forte entre a «Estrutura/Apoio Organizacionais» e 0s
«Objetivos e Normas de Grupo» e «Lideranca», e mais fraca entre a «Estrutura/Apoio

Organizacionais» e 0s «Processos de Tomada de Deciséo».

Pode assim construir-se o seguinte quadro relativamente a validagéo das hipoteses:

Quadro 24. Validacéo das hipdteses

Descritivo Validagao

H1 | A Estrutura de Apoio condiciona os Objetivos e Normas de Grupo Sim
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H2

H3

H4

A Estrutura de Apoio condiciona a Comunicacédo e Feedback

A Estrutura de Apoio condiciona os Processos de Tomada de Deciséo

A Estrutura de Apoio condiciona a Lideranca

Sim

Sim

Sim

Fonte: Elaboracéo prépria
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5. CONCLUSAO

5.1. Conclusoes tedricas

Depois da andlise realizada estamos em condi¢6es de concluir entdo que a estrutura de
apoio organizacional, o fator organizacional selecionado, impacta claramente em todos os
processos de grupo que foram elencados e testados. Confirma-se a ideia de que as equipas
sofrem impactos nocivos com a auséncia de uma estrutura de apoio bem definida (Silva, 2008),
0 que desde logo nos abre caminho para podermos afirmar que a revisdo bibliogréafica realizada

obtém assim correspondéncia na analise estatistica realizada.

A partir do modelo analisado e tendo em atencdo a correlacional realizada, podemos
concluir a existéncia de uma relagéo bastante forte entre a «Estrutura/Apoio Organizacionais»
e dois dos processos de grupo, nomeadamente a «Lideranca» e 0s «Objetivos e Normas de
Grupo». Fica assim claro que, tal como a literatura sugere e como é comprovado através do
contexto onde decorreram as observacgdes, a existéncia ou, no caso concreto, a inexisténcia de
uma estrutura e de um sistema de apoio bem definida a priori, condiciona largamente a
configuracdo dos processos de lideranga e a forma como se estabelecem as normas e objetivos

do grupo, afetando o desempenho desses mesmos organismos sociais.

Relativamente a relacdo entre a «Estrutura/Apoio Organizacionais» e 0 processo de
grupo «Comunicacdo e Feedback», regista um valor que a categoriza como intermédia, no
contexto das restantes analisadas. Atendendo ao que foi veiculado na revisao bibliografica, o
processo comunicacional € um dos pilares mais importantes em qualquer equipa, apoiando e
apoiando-se de forma bastante evidente, quer nos restantes processos de grupo identificados,
quer no factor organizacional selecionado e testado. Analisando a importancia do elevado valor
registado, podemos reter a certeza de que, apesar de desejavelmente a comunicagdo e 0
feedback serem processos que devem ser transversais e abrangendo todos os elementos da
equipa, é importante a existéncia de uma estrutura que permita que as mensagens tenham um
determinado sentido e veiculem informagOes concretas, precisas e relacionadas quer com
objetivos, quer com as agdes concretas a decorrer. Desta forma, pode afirmar-se que a existéncia

de um estrutura na equipa, é essencial para um processo comunicacional eficaz e eficiente.
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Por Ultimo, a relagcdo existente entre a «Estrutura/Apoio Organizacionais» € 0s
«Processos de Tomada de Decisdo» é a mais fraca de todas as que foram testadas, ainda que,
mesmo assim obtenha um valor elevado, relativamente ao grau de condicionamento que é
exercido. Este facto ajudarad a formar a ideia de que num contexto de hierarquizacdo de
processos de grupo, a Tomada de Decisdo devera ter em conta a estipulacdo dos Objetivos e
Normas de Grupo, o estabelecimento e configuracdo da Lideranca, e até mesmo o formato do
processo de Comunicacdo e Feedback, no contexto da equipa. A estrutura de que a equipa
disponha, influenciara a eficacia e eficiéncia do processo de Tomada de Decisdo, mas
atendendo as correlac@es detetadas, podemos concluir que ndo deveré deixar de ser formalizado
sem estar contextualizado com 0s outros trés processos, ja que estarmos a falar em ultima
analise, de componentes essenciais e interdependentes no plano comportamental de qualquer

equipa.

Tal como aludimos ja anteriormente, para que as equipes tenham um bom desempenho,
é imprescindivel que internamente e contextualmente exista uma estrutura e um sistema de
apoio aos seus elementos. A falta alinhamento organizacional e apoio estrutural podem ser
dramaticos para a consecucdo dos objetivos.

Uma comunicacdo eficaz ndo acontece por acaso. Decorre em larga medida de um
alinhamento com a estrutura organizacional existente e deve ser planeada para contornar as
potenciais barreiras a sua eficacia. A estrutura de apoio deve ainda potenciar a comunicacao e
feedback entre estes elementos, conduzindo a situagdes de partilha de conhecimentos e
experiéncias, levantando questdes e colaborando na busca de solucdes.

E importante assegurar que da estrutura e dos sistemas de apoio organizacional decorrem
as normas e praticas adotadas pela equipa, as quais devem ser reavaliadas periodicamente e
envolvendo todos os elementos, pois esse facto modelara também a qualidade dos processos de

tomada de decisao.

Por fim, a lideranga é também um dos processos mais fortemente condicionados pela
estrutura de apoio. Embora a auto-organizacéo seja uma caracteristica desejavel nas equipas, a
lideranca & fundamental para a obtencdo de bons niveis de desempenho, através do
estabelecimento do contexto de atuagédo, da gestdo do clima social interno, do incentivo e
motivagdo, promovendo também a autonomia e uma cultura propria. Em todo o caso e neste
contexto, a lideranga sera sempre um pivot entre a estrutura de apoio organizacional, a equipa

e a envolvente externa, cabendo-lhe a coordenacdo, a gestao das expectativas, a negociacéo de
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recursos, a eliminacdo de barreiras ao desempenho e o fecho ou entrega de compromissos e
resultados. Por todo este enquadramento, facilmente se percebe a necessidade de se dispensar
atencdo, tempo e reflexdo, a qualidade da relacéo entre a estrutura de apoio organizacional e a
lideranca, visando o reforco de garantias na obtencdo de resultados preconizados para as

equipas.

5.2. Implicacbes para a Gestao

Atendendo ao clima de grande complexidade que as organizacdes vivem, 0 recurso a
equipas de trabalho que possam fazer do coletivo uma ferramenta competitiva é um principio
de atuacdo incontornavel. Nesse sentido, toda a investigagdo realizada no sentido de melhor se
perceber como se devem criar, gerir e aperfeicoar as equipas e a sua atuacdo, deve ser

considerada de alta relevancia, no que a competitividade diz respeito.

No caso concreto da presente investigacdo, procurou-se aprofundar o conhecimento
acerca do potencial impacto de um fator organizacional — a estrutura e sistemas de apoio
organizacional — num conjunto de processos de grupo — a lideranca, a tomada de decisao, as
normas de grupo e a comunicagdo, visando conhecer melhor até que ponto a organizacdo, da

forma como se estrutura, impacta na forma como a equipa desempenha.

A partir da investigacao foi possivel perceber o alto impacto que a estrutura e 0s sistemas
de apoio exercem em qualquer um dos processos de grupo visados. Podemos assim afirmar que,
seja na constituicdo ou gestdo do desempenho da equipa, 0s gestores deverao ter em conta que
a mesma se encontra fortemente condicionada pela restante organizagédo, ndo podendo esperar-
se que atue blindada a quaisquer fatores negativos que afetem a empresa ou institui¢do, ou por
outro lado, que simplesmente absorva delas as boas praticas, sem que para isso se tenham

estruturados mecanismos.

A forma como a estrutura de apoio condiciona os Objetivos e Normas de Grupo, a
Comunicacéo e Feedback e ainda a Lideranca, deixa claras indicagcdes da necessidade de um
trabalho bastante aprofundado, caso a intencao seja a constitui¢do de uma equipa com o objetivo
de pensar solugdes inovadoras, novos caminhos ou até mesmo alternativas estratégicas. Fruto

do elevadissimo grau de influéncia e impacto demonstrado, os gestores devem estar
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sensibilizados para o facto de terem de “blindar” as equipas assignadas a missdes e projetos de
indole renovadora ou criadora, com condi¢fes de partida para que, mantendo esses mesmos
objetivos, possam adotar novas formas de funcionamento interno que as “descolem” de praticas
tradicionalistas e com um nivel de desempenho baixo, que a organizagdo-mae possa porventura

ostentar.

Realca-se o facto de entre todas as interacGes, aquela que regista uma relagdo mais
moderada, ainda que positiva ¢ entre a “Estrutura/Apoio organizacional e os “Processos de
tomada de decisao”, com provavel origem no facto do contexto ser uma agdo de teambuilding,
onde a equipa ¢ “for¢cada” a tomar decisdes e a desenvolver 0s seus processos internos,
acelerando o seu amadurecimento, sem que a estrutura da organizacao Ihe possa dar cobertura.
Estes tipos de processos séo porventura de natureza emergente ao longo da atividade da equipa
(throughputs) e devem ser alvo de grande atencdo durante a intervencdo pedagdgica, garantindo
que a ligacdo aos principios, valores e orientacdes estratégicas da “casa-mae” ndo ¢ perdida,
fazendo a equipa enveredar por caminhos contraproducentes e que desvirtualizem os objetivos

e metas preconizadas.

De forma sucinta e com base no estudo realizado, poderemos referir 0s pontos seguintes
como algumas indicacdes e orientagdes para gestdo operacional nas empresas, especialmente

num contexto onde a criacdo e gestdo de equipas seja uma necessidade. A saber:

e A atuacdo de um lider nunca estard apenas dependente dele proprio, ou dos
elementos da sua equipa. A sua acdo sera sempre também um produto da tipologia

de estrutura de apoio organizacional existente.

e O processo comunicacional, onde se inclui o feedback, ndo é algo que apenas se
situa na esfera de influéncia dos individuos e das suas maiores ou menores
capacidades a esse nivel. A organizacdo e a sua estrutura de apoio pode alavancar

ou penalizar a forma como se comunica.

e Os objetivos e normas ostentadas pelo grupo, mais do que aspetos emergentes a
partir do funcionamento da equipa, sdo também um produto da estrutura

organizacional a que a equipa pertence.

e O desenvolvimento de competéncias ao nivel dos processos de tomada de decisao,

é condicionado pela estrutura principal a que a equipa pertence, mas em grande
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parte é também independente podendo originar desvios face aos pilares da

organizacao.

A titulo de remate, gostariamos de salientar as ideias fortes que saem do estudo. A
estrutura de apoio organizacional, atendendo aos seus comprovados impactos em processos de
grupos emergentes nas equipas, deve estar claramente pensada, definida e instituida, orientada

a potenciacdo da acdo daquelas.

Por outro lado, em contexto de treino de competéncias como aquele que foi analisado,
as equipas sem uma estrutura prépria definida e onde a ligacdo a casa-mae € inexistente, devem
rapidamente procurar rapidamente a sua estruturacdo, como base para alcangarem bons niveis

de desempenho via qualidade dos processos internos.

5.3. Limitacgoes e sugestdes para futuras investigagoes

Serédo apresentadas de seguida algumas limitacGes e sugestdes de desenvolvimento de

futuras investigacoes, tendo por base a presente versao do estudo que aqui se consubstancia.

Motivado pelo facto do campo de aplicacdo da nossa investigacdo ser muito especifico
e nem sempre do conhecimento geral, seré interessante para futuras investigacdes que exista,
na aplicacdo do questionario, um melhor enquadramento acerca dos conceitos visados,
caracterizacdo e tipificacdo da amostra, contendo questdes que permitam apurar dados género,
idade, habilitaces literarias, departamento, funcao, antiguidade na organizacao e se forma uma
verdadeira equipa com 0s restantes membros do grupo, ou se 0S mesmos se juntaram apenas
para participarem na iniciativa. Estas questdes poderdo ser particularmente relevantes no
sentido de nos deixar perceber se a questdo da estrutura de apoio organizacional é algo que vem

ja “formatado” ou se foi desenvolvida no momento.

Seria também interessante e desejavel que o questionario e respetiva investigacdo fossem
lancados e realizados em ambiente organizacional real e inter-empresarial, para que
pudéssemos perceber exatamente se noutro contexto distinto, os resultados averiguados se

mantém estaveis e idénticos.
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Apesar dos resultados da investigacao terem sido bastante conclusivos no que as relages
entre as variaveis a estudar diz respeito, ndo foi realizada uma caracterizagdo mais aprofundada
das mesmas, que permita perceber se a forma como o0s processos de grupo se manifestaram nas
equipas correspondem as mesmas tipologias, podendo assim ser ou nédo tratados por igual.
Concretizando com alguns exemplos, com o presente estudo ndo ficamos a conhecer as
caracteristicas do processo de tomada de decisdo adotado pelas diferentes equipas, ndo
conhecemos a forma que o processo comunicacional assumiu ou ainda, séo desconhecidas as
tipologias de lideranca que foram adotadas intra-equipa, ao longo da periodo onde a amostra

foi estudada.

Por fim, o estudo realizado visa investigar uma relacdo num sentido Unico, ou seja,
procura perceber se o fator organizacional condiciona ou ndo 0s processos de grupo
selecionados. Ora, quando se sabe hoje e ficou evidenciado na revisdo bibliografica que o alto
desempenho de equipas é influenciado por tantos e tantos fatores, sera importante perceber qual
a configuracdo da relacdo inversa, ou seja, até que ponto os processos de grupo condicionam,
influenciam e impactam na estrutura de apoio organizacional, provocando ou obrigando esta a

se moldar como forma de alavanca para melhores resultados organizacionais.
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Qs A A - |
UNIVERSIDADE

AUTONOMA

DE LISBOA

QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DO DESEMPENHO DE EQUIPAS EM
ACOES DE TEAMBUILDING

O objetivo deste estudo é o de obter informacgdes sobre os comportamentos individuais e em
equipa perante acGes de teambuilding. A informacdo extraida dos questionarios permitira ao
investigador obter uma representagdo precisa dos comportamentos e niveis de desempenho das

equipas.
Todas as informacGes prestadas no ambito deste questionario sao estritamente confidenciais.

Os dados recolhidos serdo utilizados apenas para fins académicos e serdo objeto de tratamento
estatistico e apresentados deforma agregada. A sua colaboracéo € determinante para a qualidade

final do trabalho.

O sucesso deste inquérito depende da sua participacdo, sem excecdo. A veracidade dos dados

recolhidos é crucial para a validade deste estudo.

O questionario deve ser preenchido por membros de equipas que tenham frequentado acGes de
teambuilding.

Neste questionario ndo ha respostas certas ou erradas. A sua experiéncia € importante.

Obrigada pela sua colaboracéo.

Os seus dados:

Idade: Sexo:

Numero de elementos na sua equipa:

Identificacdo da equipa:

Setor de atividade da empresa:
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Seccao 1 - Processos de Grupo

Objetivos e normas de grupo

1.As normas
operacionais da
equipa nunca
foram definidas
nem clarificadas ou
aceites por todos
0s membros da
equipa.

2.A equipa pareceu
deixar que a
situagao decidisse
por si s6 0 modo
de agir.

3.A equipa
desenvolveu um
conjunto de
normas e
expectativas
implicitas para
orientar os seus
membros nas

4 A equipa definiu
explicitamente as
normas e
expectativas dos
seus membros.

5.0s membros da
equipa sentiam-se a
vontade em saber o
que era esperado
destes em termos de
comportamento e
interagéo nas
reunides de equipa.

interagdes.
1.A equipa poderia | 2.0 sentimento de | 3.A equipa 4.0s individuos 5.A equipa teve um
ser descrita como | unido que se foi ultrapassou com atuaram em sentido de unido que
um conjunto de desenvolvendo na | sucesso 0s beneficio da equipa | poderia ser descrito
individuos que equipa ndo se COMpromissos em vez do proprio. | como sendo mais do

nunca se
relacionaram ou
entenderam.

estendeu a todos
0S seus membros.

“escondidos” de
alguns dos seus
membros.

que a soma dos
sentimentos de
todos os membros
da equipa.

1.Houve poucos
momentos de
partilha de
sentimentos sobre
0 progresso da
equipa.

2.A maior parte dos
sentimentos
expressos pelos
membros da
equipa foram, na
maior parte das
vezes, mais
negativos do que
positivos.

3.0s membros da
equipa sentiram
que era apropriado
encorajarem-se
uns aos outros.

4.0 encorajamento
dos membros da
equipa era
esperado e as
criticas construtivas
toleradas.

5.0s membros da
equipa foram
capazes nao so de
S€ encorajar uns aos
outros, como
também de criticar
sem medo de
ofender.

1.A equipa sentiu
que estava
atrasada desde o

2.A pressao em
relacdo a prazos
fez com que a

3.A equipa
conseguiu
respeitar os

4.Quando a equipa
se sentia sob
pressao de tempo,

5.A equipa utilizou o
seu tempo
eficazmente e,

inicio, sem nunca | equipa nao prazos, embora em | conseguia utiliza-lo | quando apropriado,

ter conseguido atingisse o seu algumas tarefas eficazmente. afastava-se para

recuperar. potencial. isso tenha falhado. avaliar o seu
progresso.

1.A equipa sentiu | 2.0 “roteiro” da 3.Embora o 4.0 “roteiro” da 5.A equipa

muita falta de equipa foi imposto | “roteiro” da equipa | equipa definiu desenvolveu o seu

orientagao. a tenha orientado, | claramente o ‘roteiro” e, em

ndo foi o modo

caminho a

equipa, fizeram-se
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sem nunca ter sido
aceite por esta.

mais eficiente de
proceder.

percorrer, dando
um sentido de
orientagao aos
seus membros.

ajustes conforme os
objetivos e
restrigdes que foram
surgindo.

Comunicagao e feedback

1.Nunca existiu
comunicagao
honesta e aberta
entre os membros
da equipa.

2.Pequenos
entendimentos
surgiram dentro
da equipa.

3.A comunicagéo
entre 0s membros
da equipa foi
essencialmente
sobre a tarefa.

4. Alguns membros
da equipa
partilharam
sentimentos,
enquanto que
outros mostraram-

se mais reservados.

5.A comunicagéo
entre os membros da
equipa foi aberta e
abrangente.

1.0 feedback
sobre as ideias
por parte dos
membros da
equipa ndo foi
frequente e pouco
ajudou.

2.Alguns membros
da equipa tiveram
dificuldade em
partilhar as suas
opinides com 0s
outros.

3.0 feedback de
alguns membros
normalmente
ajudava a equipa a
concentrar-se e a
avancar.

4.0 feedback foi
pratica constante
nas reunides onde
era esperado que
0S seus membros
partilhassem os
seus pensamentos
e opinides.

5.0s membros da
equipa sentiram-se a
vontade em dar
feedback aos outros
independentemente
da sua posi¢éo ou
status.

1.0s debates e 2.0s debates e 3.A equipa 4 As decisdes 5.As discussdes da
discussdes nem discussoes foram | esfor¢ou-se para verdadeiramente equipa foram
sempre do dominio de que todos os seus | importantes foram | completas, no sentido
pareceram estar poucos individuos. | membros discutidas em em que antes de
abertos a todos o0s pudessem ter a equipa. avangar, havia a
membros da oportunidade de certeza que
equipa. dar sugestdes e determinado assunto
opinides. estava encerrado.
1.0s padrées de | 2.Alguns membros | 3.A equipa discutiu | 4.0s membrosda | 5.0s membros da
comunicagao da equipa ideias com base no | equipa encorajaram | equipa mostraram
utilizados sentiram que as mérito e ndo na outros a dar ideias | respeito e interesse
reflectiram suas ideias e pessoa que as e sugestoes. genuino pelas ideias

subtilmente o
poder e status dos

sugestdes seriam
mais benéficas

apresentava.

e sugestdes uns dos
outros.
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membros da
equipa.

para o0 grupo que
as dos outros.

Lideranca

1.0 lider da equipa
pareceu inseguro e
distanciado da
equipa.

foi capaz de a
aconselhar e

ocasibes.

2.0 lider da equipa

liderar em algumas

3.0 lider da equipa
providenciou
orientacdes
adequadas quando
necessario

4.A excecéo de
raras situagoes, 0
lider compreendeu
0 rumo da equipa
orientando-a.

5.0 sucesso da
equipa deveu-se,
em grande parte, a
habilidade do lider
em ir de encontro
as necessidades da
equipa.

1.0 lider da equipa
aparentemente
evitava ou negava
0s problemas da
equipa quando

2.Era esperado,
por parte do lider
da equipa, que
esta lidasse com
as suas proprias

3.0 lider da equipa
confrontou
problemas apenas
quando estes se
tornaram 6bvios e

4.Quando
confrontado com
problemas, o lider
agiu apenas com o
apoio da equipa.

5.0 lider da equipa
lidou com os
problemas da
equipa de uma
forma aberta e

estes ocorriam. questdes e Sérios. imediata.
problemas.
1.0 estilo de lider 2.A equipa 3.A equipa ajustou- | 4.0 estilo de 5.0 lider da equipa

n&o se revelou
adequado ao estilo
operacional da
equipa.

procurou lideranga
noutros membros
da mesma.

se ao estilo de
lideranga do lider.

lideranca foi mais
como um estimulo
em certas fases do
trabalho.

ajustou o seu estilo
a medida que a
equipa progrediu.

1.0 lider da equipa
ndo demonstrou
conhecimentos
técnicos ao nivel da
realizacdo da
tarefa.

2.0 conhecimento
do lider sobre os
aspetos da tarefa
foi limitado em
certas fases do
trabalho em
equipa.

3.A especializagdo
técnica do lider foi
suficiente para
orientar a equipa a
discusséo e

tomada de decis&o.

4 A especializagdo
técnica do lider foi
evidente em quase
todas as fases do
trabalho em
equipa.

5.As competéncias
técnicas do lider
ajudaram a equipa
a obter sucesso.
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Processos de tomada de decisao

Indique o seu grau de satisfagdo em relagéo a cada uma das afirmacdes, colocando o numero correspondente a

respetiva pontuagao e utilizando uma escala de 1 a 5 em que:

1: Muito Insatisfeito; 2: Insatisfeito; 3: Nem insatisfeito nem satisfeito; 4: Satisfeito; 5: Muito Satisfeito

Afirmagoes

Pontuagao

A competéncia do meu superior hierarquico em tomar decisdes.

A forma como o meu superior hierarquico dirige o seu pessoal.

A oportunidade que tenho de dizer as pessoas o que fazer.

Ter a oportunidade de fazer as coisas sem ir contra a minha consciéncia.

Liberdade de dar a minha opinido pessoal.

Secgao 2 - Fatores Organizacionais

Para cada conjunto de cinco afirmacgdes, selecione a opgao que melhor reflete a sua perce¢do em relagéo a

atividade de teambuilding em que esteve envolvido.

Estrutura e apoio organizacionais

1.0 trabalho da 2.A prioridade 3.A missdo da 4.A equipa sentiu
equipa nunca foi organizacional equipa esta de que o seu trabalho
uma prioridade na | dada as atividades | acordo com o0s seria muito bem
organizagao. da equipa mudou objetivos da recebido pela
ao longo da sua organizagao. organizagao.
existéncia.

5.A organizagéo
esclareceu que a
atividade da equipa
era importante para
0 SUCESSO e Missao
da empresa.
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1.A equipa lidou
com mudancas
externas impostas
ao nivel da sua
missao,
composigéo efou
apoio.

2.A equipa lidou
com um conjunto
de sinais confusos
provenientes de
diferentes divisdes
ou areas da
organizacao.

3.A superviséo, por
parte da
organizagao, do
trabalho da equipa
foi aparente e néo
intrusiva.

4.A supervisdo, por
parte da
organizagao, do
progresso da
equipa foi minima.

5.A organizacao
protegeu a equipa
das restricdes e
influéncias
externas.

1.0 responsavel 2.0 responsavel 3. O nivel de 4.A menos que 5.0 responsavel da
pela equipa pela equipa superviséo do fosse pedido pela | equipa foi

pareceu providenciou pouco | responsavel pela equipa, o claramente uma
desencorajar as apoio e visualizou a | equipa nem a supervisor utilizou | mais-valia para esta
suas atividades ou | equipa como sendo | impediu, nem a uma abordagem € para o seu
simplesmente ndo | mais um encargo. | ajudou nas passiva. trabalho.

acreditou nelas. atividades.

1.0s membros da 2.A maior parte dos | 3.Certos aspetos 4.A maior parte 5.Toda a equipa

equipa tiveram
opinides
divergentes sobre o
valor da equipa
para a organizagao.

membros da
equipa sentiu que o
contributo da
equipa para a
misséo
organizacional era
minimo.

do trabalho em
equipa revelaram-
se importantes
para alguns
sectores da
organizagao.

dos membros da
equipa puderam
visualizar quais as
atividades mais
importantes para o
bem da
organizagao.

sabia que 0 seu
trabalho era
importante para a
missdo da
organizagao.

Muito obrigado pela sua participacéo!
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