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Resumo

Em consequéncia do aumento da diversidade etaria aliado a crescente utilizacdo de equipas
observados no contexto organizacional nas Ultimas decadas, revela-se crucial identificar os
fatores que possibilitam assegurar a eficacia de equipas compostas por membros de diferentes
faixas etarias, de modo a garantir o sucesso futuro das organizacdes. No &mbito da investigacdo
sobre a diversidade, um dos construtos que tem sido alvo de crescente atencdo consiste no
conceito de ‘clima de diversidade’. O presente estudo centra-se huma forma especifica deste
clima — o clima de diversidade etaria —, examinando os preditores e os efeitos deste clima no
contexto das equipas de trabalho. Especificamente, o objetivo deste estudo consiste em
compreender de que modo o suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres fomenta
a presenca de um clima de diversidade etaria ao nivel grupal, e, consequentemente, o team
work engagement, e, por sua vez, como estes se refletem na eficacia das equipas de trabalho. A
investigacdo contemplou 47 equipas, que aplicam uma metodologia de trabalho por projeto no
seu dia-a-dia. Globalmente, os resultados suportaram parcialmente o modelo proposto,
ilustrando a existéncia de um efeito de dupla mediacédo do clima de diversidade etaria e do team
work engagement na relacdo entre o suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres e
a viabilidade e a satisfacdo das equipas. Estes resultados oferecem valiosas contribui¢cées no
dominio da literatura sobre o clima de diversidade e a eficacia das equipas de trabalho e

acarretam importantes implicacfes para 0 meio organizacional.

Palavras-chave: Lideranca Funcional; Funcdo de Lideranca de Suporte ao Clima Social,

Eficacia das Equipas; Clima de Diversidade Etaria; Team Work Engagement
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Abstract

As a consequence of the increasing age diversity combined with the growing use of teams
observed in the organizational context over the recent decades, it is crucial to identify the factors
that guarantee the effectiveness of work teams composed of members of different age groups
in order to ensure the future success of organizations. In the context of diversity research, one
of the constructs that has been receiving increasing attention is the concept of 'diversity climate'.
The present study focuses on a specific form of this climate - the age-diversity climate -
examining the predictors and effects of this climate in the context of work teams. Specifically,
the objective of this study is to understand how the leader's support to the social climate of the
teams fosters the presence of an age-diversity climate at the group level, and, consequently,
team work engagement, and, by in turn, how these reflect on the effectiveness of work teams.
The investigation included 47 teams that apply a project methodology in their day-to-day
activities. Overall, the results partially supported the proposed model, illustrating the existence
of a double mediation effect of the age-diversity climate and team work engagement in the
relationship between leaders' support to the social climate of the teams and the viability and
satisfaction of the teams. These results offer valuable contributions to the literature in the field
of diversity climate and effectiveness of work teams and are essential for the organizational

environment.

Keywords: Functional Leadership; Leadership Function of Support Social Climate; Team

Effectiveness; Age-Diversity Climate; Team Work Engagement
JEL Classification Codes:

D23 — Organizational Behavior
J24 — Human Capital
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1. Introducao

Ao longo das ultimas décadas, registaram-se duas grandes tendéncias que contribuiram
fortemente para a mudanca do paradigma organizacional (van Knippenberg & Mell, 2016). Por
um lado, as organizacgdes tornaram-se mais heterdégeneas — sobretudo em termos etarios -, em
consequéncia das alteracdes demogréficas, conjugadas com a extensdo da idade da reformae a
reducdo do periodo educacional para os mais jovens, observadas sobretudo nos paises mais
desenvolvidos (Boehm et al., 2011). Por outro, as organizagbes comegaram a incorporar cada
vez mais a utilizacdo de equipas na sua estrutura de trabalho, com o intuito de capitalizar o
potencial crescente das mesmas para fomentar sinergias positivas e enfrentar os desafios
complexos e dindmicos subjacentes ao contexto em que estéo inseridas (llgen et al., 2005).

A interacdo entre 0 aumento da diversidade etéria e a crescente utilizacdo de equipas no
contexto organizacional impde um grande desafio no ambito do funcionamento dos grupos de
trabalho, que operam num contexto de elevada interdependéncia social (Mathieu, Maynard,
Rapp & Gilson, 2008). Como evidenciado na literatura, a composicdo demogréfica dos grupos
de trabalho pode condicionar a comunicacdo, interacdo e colaboragédo entre os seus elementos
(Chatman & Flynn, 2001). Ademais, a diferenciacdo demografica dos individuos é suscetivel a
induzir sentimentos de hostilidade em relacdo aos restantes membros do grupo, culminando
com o aumento dos conflitos de relacionamento na equipa (Mohammed & Angell, 2004). Como
tal, revela-se crucial para as organizacgdes identificar e compreender quais 0S mecanismos que
contribuem para ultrapassar estes obstaculos, e que, consequentemente, asseguram a eficacia
das equipas compostas por membros de diferentes faixas etarias.

A eficacia das equipas depende de varios elementos fundamentais (Zaccaro & Klimoski,
2002). Um dos elementos que tem sido alvo de crescente investigacdo nos ultimos anos
concerne o papel da lideranca (Morgeson, DeRue & Karam, 2009). Como destacado por
diversos autores (por exemplo, Zaccaro, Rittman e Marks, 2001), os processos de lideranca
constituem um dos fatores mais criticos para a eficacia das equipas.

Uma perspetiva de lideranca que aborda especificamente a relacdo do lider com a equipa é
a perspetiva da lideranca funcional (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Segundo esta
abordagem, o principal papel dos lideres consiste em “fazer, ou realizar, tudo o que ndo esta
adequadamente a ser tratado de modo a assegurar a satisfacdo das necessidades criticas da
equipa” (McGrath, 1962, p.5; citado por Morgeson, DeRue & Karam, 2009). Atendendo a
centralidade da satisfacdo destas necessidades para a eficacia dos grupos de trabalho, Morgeson,
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DeRue e Karam (2009) propuseram um conjunto de fungdes especificas que os lideres devem
assumir durante o ciclo de vida das equipas. Entre as fun¢Ges enumeradas pelos autores,
destaca-se o suporte ao clima social das equipas, sobre a qual incide o presente estudo. Esta
funcdo dos lideres revela-se crucial quando é necessario solucionar problemas interpessoais
dentro da equipa, que possam comprometer a sua eficacia.

A investigacdo no dominio da diversidade tem-se centrado essencialmente em torno dos
fatores que contribuem para a minimizagdo dos problemas relacionados com a diversidade no
ambiente de trabalho, e que, simultaneamente, permitem capitalizar os potenciais beneficios
para as organizagOes. Neste sentido, um dos construtos que emergiu na literatura, e que desde
entdo tem sido alvo de crescente atencdo, corresponde ao conceito de ‘clima de diversidade’
(Hofhuis et al., 2016). Este construto surge tipicamente conceptualizado no dominio
organizacional, como “as percep¢des partilhadas pelos colaboradores acerca das politicas,
préticas e procedimentos que comunicam de forma implicita e explicita em que medida a
promogao da diversidade e a eliminagdo da discriminac¢do ¢ uma prioridade para a organizagao”
(Gelfand et al., 2005; p.104). Todavia, considerando a tendéncia para o aumento da diversidade
no contexto organizacional, conjugado com a crescente utilizacao de equipas de trabalho, varios
investigadores tém vindo a realcar a importancia do estudo deste tipo clima no nivel de analise
grupal (e.g., Boehm, Kunze & Bruch, 2014).

Nos Gltimos anos, diversos estudos tém demonstrado o impacto positivo que um clima de
diversidade pode acarretar para os resultados nos diferentes niveis de analise (individual, grupal
e organizacional) (Boehm et al., 2014; Boehm, Kunze & Bruch, 2014; Gonzalez & DeNisi,
2009). No entanto, determinadas questdes permanecem em aberto que justificam a pertinéncia
deste estudo. Em primeiro lugar, os processos através dos quais esta ligacdo ocorre permanecem
amplamente por estudar (Boehm et al., 2014; Dwertmann, Nishii & van Knippenberg, 2016).
Em segundo lugar, o nimero de estudos que se foca nos preditores de um clima de diversidade
é ainda reduzido. No seu modelo de investigacdo sobre o clima de diversidade, Avery e McKay
(2010) sugeriram que a lideranca assume um papel central para a promocéo deste clima nos
dominios individual, grupal e organizacional. Contudo, as evidéncias empiricas sobre esta
relacdo ainda sdo escassas. Por Ultimo, apesar da crescente investigacdo sobre o clima de
diversidade, outras formas mais especificas deste tipo de clima (tais como o clima de
diversidade etaria) tém sido pouco exploradas na literatura (Boehm, Kunze & Bruch, 2014).
Como sugerido por Luu et al. (2019), ao investirem na promog¢édo de um clima de diversidade

ao nivel organizacional, os lideres podem instigar a interacdo e colaboracdo entre 0s
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colaboradores, e, consequentemente, impulsionar a sua motivacgao para se envolverem no seu
trabalho. Porém, no @mbito do seu estudo, os autores debrugaram-se exclusivamente no nivel
de analise individual, ndo explorando esta relacdo ao nivel da equipa.

Considerando estas lacunas, revela-se fundamental adotar desenhos de estudos mais
complexos, que permitam aprofundar a literatura neste dominio. Como tal, o objetivo da
presente investigagdo consiste em compreender de que modo o suporte ao clima social das
equipas por parte dos lideres (input) fomenta a presenca de um clima de diversidade etaria ao
nivel grupal e o team work engagement (mediadores), e, consequentemente, como estes se
refletem na eficécia das equipas de trabalho (output). De outro modo, a proposta e teste deste
modelo integrado visa avaliar o contributo da funcéo de suporte ao clima social das equipas por
parte dos lideres para a eficacia das equipas de trabalho, através da relacdo sequencial entre o
clima de diversidade etaria ao nivel das equipas e o team work engagement.

Atendendo ao aumento da diversidade etéria aliado a crescente utilizacdo de equipas
obervados no contexto organizacional, os resultados empiricos deste estudo poderdo ser
relevantes para compreender de que modo é que os lideres podem potenciar a eficacia de
equipas compostas por membros de diferentes faixas etarias, e, por conseguinte, assegurar o
sucesso futuro das organizagdes.

De forma a cumprir este propdsito, a presente dissertacdo encontra-se estruturada da
seguinte forma. O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura sobre os campos da
lideranca funcional e a respetiva fungdo de suporte ao clima social, o clima de diversidade, o
team work engagement e a eficacia das equipas, sobre 0s quais se baseia este estudo. De
seguida, com base na revisao da literatura, é apresentado o modelo conceptual e as hip6teses de
investigacdo a serem testadas. Este capitulo é posteriormente seguido pela metodologia e pela
apresentacdo e discussao dos resultados obtidos. E, por Gltimo, sdo apresentadas as principais
conclusdes retiradas do estudo, bem como as contribui¢des para a teoria, as implicagoes para a

préatica e as limitacdes encontradas e sugestdes de pesquisa futuras.
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2. Revisdo da Literatura
2.1.  Definicdo de Equipas de Trabalho

Segundo Kozlowski e Bell (2003), os grupos ou equipas de trabalho séo entendidos como um
conjunto de individuos que existe com o proposito de desempenhar tarefas relevantes para a
organizacdo e de aliar os seus esfor¢os em direcdo a um ou mais objetivos comuns, enquanto
gerem e mantém um elevado nivel de interacdo social e interdependéncia de tarefas e respeitam
os limites impostos pelo contexto organizacional.

Esta definicdo realca dois elementos-chave que distinguem as equipas de trabalho dos
demais grupos sociais: 1) estas equipas apresentam um elevado grau de interdependéncia, o que
requer a coordenacdo dos membros de equipa e a integracédo das suas contribui¢des por forma
a atingir os objetivos comuns; e 2) estdo inseridas num contexto organizacional, que influencia
0 seu comportamento e as suas interacdes com outras entidades (Mathieu, Maynard, Rapp &
Gilson, 2008).

2.2.  Eficacia das Equipas

Nas ultimas décadas, tem-se assistido a um interesse crescente pelo estudo da eficacia dos
grupos de trabalho no contexto organizacional, motivado pelo aumento da utilizacao de equipas
pelas organizagGes, como forma de enfrentarem os desafios complexos e dindmicos associados
ao contexto em que estdo inseridas (van Knippenberg & Mell, 2016).

A literatura apresenta multiplos modelos que visam estudar a eficacia das equipas. Em 1964,
McGrath propés um primeiro modelo, conhecido como o modelo [I-P-O, por incluir trés
variavies: 0s inputs, 0s processos e 0s outputs. Os inputs descrevem os fatores antecedentes
que possibilitam ou restringem as interacbes entre os membros de equipa. Estes fatores
estendem-se a trés niveis: ao nivel individual, no que respeita as caracteristicas dos varios
elementos que compdem a equipa (tais como as suas competéncias e personalidade); ao nivel
grupal (como a estrutura do trabalho e a influéncia do lider); e ao nivel organizacional ou
contextual (como as caracteristicas do design organizacional e a complexidade da envolvente).
Estes varios antecendentes dao origem aos processos de equipa, que descrevem como 0s inputs
séo convertidos em outputs, por meio das interag0es que ocorrem entre 0s elementos da equipa
direcionadas para a realizacdo de tarefas e para o cumprimento dos objetivos. Por ultimo, os
outputs correspondem aos resultados que advém da atividade da equipa, que podem ser medidos
por um ou mais critérios, nomeadamente o desempenho da equipa ou as reacdes afetivas dos
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membros do grupo (como a satisfagdo, compromisso e viabilidade) (Mathieu, Maynard, Rapp
& Gilson, 2008).

Este modelo constituiu um importante contributo para a literatura no ambito da eficacia das
equipas, servindo de base para uma multiplicidade de estudos subsequentes. Em 1983,
Hackman introduziu o modelo normativo, com o propdésito de identificar os fatores que
contribuem mais fortemente para a eficacia das equipas. O autor prop6s a utilizacdo de trés
critérios-chave para aferir a eficacia das equipas: 1) o desempenho — o ouput do grupo de
trabalho deve igualar ou exceder as expectativas de desempenho daqueles que o recebem
(clientes) e/ou avaliam (supervisores); 2) a viabilidade — os processos sociais decorrentes da
realizacdo do trabalho devem preservar e reforcar a unido entre os membros da equipa, bem
como a sua capacidade para aliarem esforcos em tarefas futuras; e, 3) a satisfacdo — a
experiéncia do grupo deve, de forma equilibrada, satisfazer as necessidades individuais dos
elementos da equipa.

Apesar do elevado consenso em torno da utilidade do modelo I-P-O para o estudo da
eficacia das equipas, ao longo dos anos, este modelo foi sendo alvo de diversas modificacdes
por varios autores, com o objetivo de colmatar as falhas nele encontradas (Mathieu, Maynard
& Gilson, 2008). Atendendo a complexidade e a dindmica que caracterizam as equipas de
trabalho (McGrath et al., 2000), é possivel destacar trés grandes lacunas neste modelo.

Em primeiro lugar, como real¢ado por llgen etal. (2005), “a maioria dos fatores mediadores
que intervém na transformacéo dos inputs para 0s outputs ndo sdo processos”. No contexto de
um modelo episddico da eficacia de equipa, Marks, Mathieu e Zaccaro (2001) constataram que
0 termo ‘processos’ envolve necessariamente agdes por parte dos membros da equipa, pelo que
outros mecanismos mediadores desta relacdo devem antes ser concebidos como estados
emergentes — “propriedades das equipas de trabalho, que sdo tipicamente dindmicas por
natureza e que variam amplamente em funcgdo do contexto, dos inputs, dos processos e dos
outputs da equipa” (p.357). Estes estados englobam os estados cognitivos, motivacionais e
afetivos da equipa, ao invés da natureza das interagcdes entre 0s seus membros.

Em segundo lugar, o modelo I-P-O limita a pesquisa futura ao sugerir a existéncia de um
unico ciclo linear, desde os inputs aos outputs (llgen et al., 2005). Como defendido por Marks,
Mathieu e Zaccaro (2001), tipicamente, as trajetdrias de desempenho de uma equipa séo
compostas por varios ciclos inputs-processos-outputs — denominados por episodios -, que
decorrem de forma sequencial e em simultaneo. Em consequéncia, os outputs dos episddios

iniciais podem converter-se em inputs dos episddios seguintes. Segundo esta abordagem, estes
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episddios marcam os ritmos para o desempenho das tarefas da equipa, e sdo constituidos por
fases de transicdo — que se referem aos momentos em que a equipa esta primariamente focada
no planeamento e/ou avaliacdo das atividades que visam o atingimento dos objetivos, sendo
nesta fase que ocorre o feedback — e por fases de acdo — que correspondem aos periodos de
tempo em que a equipa esta envolvida em a¢des que contribuem diretamente para o atingimento
dos objetivos. Considerando que a maioria das equipas necessitam de trabalhar para o
atingimento de multiplos objetivos coletivos, estes grupos de trabalho utilizam diferentes
processos em simultdneo de modo a serem mais eficazes. Por conseguinte, € muito frequente
as fases de transicéo e as fases de acédo incidirem sobre 0 mesmo periodo de tempo.

Por ultimo, para além de ndo incorporar a natureza episodica do ciclo de vida das equipas,
o modelo I-P-O falha em reconhecer as maltiplas interaces que podem ocorrer entre as varias
categorias Inputs — Processos — Outputs, por meio do feedback proveniente de um episodio para
o outro (llgen et al., 2005; Marks, Mathieu e Zaccaro, 2001).

Com base nas lacunas identificadas, Ilgen et al. (2005) propuseram um modelo alternativo
ao modelo I-P-0O, referido como o modelo IMOI (Input — Mediador — Output — Input).

No presente estudo foram utilizados dois modelos teodricos para diferentes fases da
investigacdo: o modelo 1-M-O (llgen et al., 2005), aquando da constru¢cdo do modelo
conceptual; e 0 modelo normativo apresentado por Hackman (1983), de modo a avaliar a

eficacia das equipas.
2.3. Lideranca Funcional

A utilizacdo de equipas € algo que esta cada vez mais incorporado na estrutura das organizagdes
(Morgeson, DeRue & Karam, 2009). Na maioria das equipas, mesmo entre aquelas que sao
consideradas predominantemente autogeridas, certos individuos ocupam funcdes de lideranca,
assumindo um papel central para a eficacia dos grupos de trabalho (Zaccaro & Klimoski, 2002).

Uma das perspetivas de lideranca mais proeminentes na literatura, que aborda
especificamente a relacdo entre a lideranca e a equipa, € a perspetiva da lideranga funcional
(Zaccaro, Rittman & Marks, 2001). Esta perspetiva defende que o papel dos lideres consiste em
“fazer, ou realizar, tudo o que ndo estd adequadamente a ser tratado de modo a assegurar a
satisfacao das necessidades criticas da equipa” (McGrath, 1962: 5; citado por Morgeson, DeRue
& Karam, 2009). Como tal, os lideres devem ser responsaveis por: (a) diagnosticar quaisquer
problemas que possam impedir a equipa de atingir os objetivos comuns; (b) planear e gerar as

solugdes adequadas para solucionar os problemas identificados;, e (c) implementar essas
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mesmas solucdes em contextos sociais tipicamente complexos (Fleishman et al., 1991;
Mumford et al., 1993; Zaccaro et al., 1995; citados por Zaccaro, Rittman & Marks, 2001).

De acordo com esta perspetiva, a lideranca de equipa surge conceptualizada como um
processo orientado para a satisfacdo das necessidades da equipa, com o proposito central de
promover a sua eficdcia. Como tal, qualquer individuo que assuma a responsabilidade de
satisfazer as necessidades da equipa, independentemente de ser membro integrante da equipa
ou ndo, pode desempenhar a fungéo de lideranca. Este pressuposto constitui uma importante
distingdo face as teorias classicas da lideranca, que tipicamente focaram exclusivamente em a
figura formal do lider, ndo debrucando a devida atencdo sobre as restantes fontes de lideranca
(sejam estas internas/externas, formais/informais) que podem coexistir nas equipas de trabalho
(Morgeson, DeRue & Karam, 2009).

Como realgado por Morgeson, DeRue e Karam (2009), de modo a compreender o processo
da lideranga de equipa, numa primeira fase, importa entender a natureza do funcionamento das
equipas de trabalho. Retomando o modelo IMOI (llgen et al., 2005), a trajetoria de desempenho
de uma equipa é composta por varios ciclos inputs-processos-outputs — denominados por
episddios —, que decorrem de forma sequencial e em simultaneo. Estes episddios encontram-se
divididos em duas fases distintas: 1) fases de transicdo, em que a equipa esta primariamente
focada no planeamento e/ou avaliacdo das atividades que visam o atingimento dos objetivos; e
2) fases de acdo, em que a equipa esta diretamente envolvida em a¢des que contribuem para o
atingimento dos objetivos.

Segundo Marks, Mathieu e Zaccaro (2001), as equipas de trabalho incorrem em diferentes
processos, consoante a fase do trabalho em que se encontram. Os processos que decorrem
durante a fase de transicdo incluem: a analise da missdo da equipa, que envolve a identificacdo
das principais tarefas, das condi¢des ambientais em que a equipa opera e dos recursos que tem
disponiveis para a execugdo da sua respetiva missao; a definicdo e prioritizacdo de objetivos
direcionados para o atingimento dessa mesma missao; e, em terceiro lugar, a formulacdo da
estratégia e planeamento, deixando clara a distribuicdo de tarefas e de conhecimento dentro da
equipa, de modo a garantir que todos os membros da equipa estdo alinhados. Paralelamente, os
processos adjacentes a fase de acdo compreendem: o acompanhamento do progresso da equipa
em direcdo as metas estabelecidas; o controlo dos sistemas internos (as pessoas, 0S recursos e
a informacéo gerada) e externos (condi¢des ambientais) a equipa; a coordenacao das acdes da
equipa, que presume a organizacao da sequéncia e do timing das atividades interdependentes

dos membros da equipa; e, por ultimo, a monitoriza¢do da equipa e 0s mecanismos de backup
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adotados, com o intuito de auxiliar os elementos da equipa a completarem as suas tarefas (tais
como providenciar feedback e a formagéo e/ou coaching). Adicionalmente, durante ambas as
fases, 0s processos interpessoais da equipa devem ser geridos. Estes processos abrangem a
gestdo dos conflitos que podem ocorrer dentro da equipa; a motivacdo e a construcdo da
confianca ao nivel coletivo; e a regulacdo das emocgbes dos membros da equipa (incluindo a
coesdo social, a frustacdo e o entusiasmo).

A medida que a equipa oscila entre as fases de transicéo e as fases de acéo, esta depara-se
com multiplos desafios inerentes ao contexto organizacional e ambiental em que opera, que
originam necessidades distintas (Morgeson, DeRue & Karam, 2009). Considerando a
importancia da satisfacdo destas mdultiplas necessidades para a promoc¢do da eficacia das
equipas, os lideres véem-se forcados a adaptar os seus comportamentos e responsabilidades,
consoante a fase em que a equipa se encontra (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001).

Neste seguimento, Morgeson, DeRue e Karam (2009) propuseram um modelo com as
principais fungdes que os lideres devem assumir durante cada uma das fases do ciclo de vida
das equipas. Durante a fase de transicdo, estas funcdes incluem: 1) a composicdo da equipa; 2)
a definicdo da missdo; 3) o estabelecimento dos objetivos e das expectativas de desempenho;
4) a estruturacdo dos papéis e planeamento das responsabilidades dentro da equipa; 5) a
formagé&o e o desenvolvimento dos elementos da equipa ; 6) a promogéo do sensemaking; e, por
ultimo, 7) a facilitacdo dos processos de feedback. Por outro lado, no decorrer da fase de acao,
estas fungdes abrangem: 1) a monitorizacdo da equipa e do seu comportamento; 2) a gestdo dos
limites entre a equipa e o ambiente organizacional; 3) o desafio do status quo da equipa,
encorajando modos alternativos de pensamento e de execucdo de tarefas, com o objetivo de
aumentar a eficacia da equipa; 4) o envolvimento nas tarefas da equipa; 5) a resolucdo de
problemas que possam comprometer a eficacia da equipa; 6) a obtencdo e fornecimento de
recursos (informacionais, financeiros, materiais e pessoais); 7) a promoc¢ao da autonomia da
equipa; e, por fim, 8) o suporte ao clima social da equipa.

A presente investigacéo ira focar-se na funcao de suporte ao clima social da equipa, a fim
de compreender de que forma é que o exercicio desta fungdo por parte do lideres podera
contribuir para a eficdcia das equipas diversificadas em termos etérios, através da relagéo

sequencial entre o clima de diversidade etéria ao nivel da equipa e o team work engagement.



2.3.1. Suporte ao Clima Social da Equipa

O suporte ao clima social da equipa foi identificado por Morgeson, DeRue e Karam (2009)
como uma das principais funcdes que a lideranca deve assumir de modo a assegurar a satisfacdo
das necessidades da equipa, e, consequentemente, promover a eficacia da mesma durante a fase
de acdo. De acordo com os autores, esta funcao revela-se particularmente importante quando é
necessario cuidar do ambiente social da equipa e solucionar potenciais problemas interpessoais
gue possam comprometer a sua eficacia, podendo ser desempenhada por diferentes fontes de
lideranca (sejam estas internas/externas, formais/informais).

Ao longo dos ultimos anos, a investigacao tem vindo a demonstrar a relevancia de cuidar
do ambiente social da equipa. Num estudo conduzido por Campion, Medsker e Higgs (1993),
o0s autores avaliaram a relacdo entre diferentes processos que ocorrem ao nivel dos grupos de
trabalho, entre os quais o suporte ao clima social, e a eficacia dos mesmos. Os resultados do
estudo demonstraram a importancia de manter interacfes sociais positivas entre 0s membros de
equipa, evidenciando a relagéo positiva entre o suporte ao clima social e o desempenho da
equipa.

No mesmo sentido, varios outros autores debrucaram-se sobre o estudo do impacto do
suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres nos resultados ao nivel grupal. Num
estudo longitudinal direcionado as equipas de I&D e 0s seus respetivos lideres, Pirola-Merlo et
al. (2002) verificaram que os lideres que “facilitam relagdes interpessoais positivas entre 0s
elementos de equipa” (p. 568) contribuem positivamente para a viabilidade e a satisfacdo das
equipas de trabalho. Semelhantemente, no seguimento do estudo dos diversos papéis que 0s
lideres podem assumir nas equipas de I1&D, Kim et al. (1999) concluiram que os lideres que
providenciam suporte as suas equipas — procurando solucionar potenciais conflitos entre os
membros de equipa, promovendo a coesdo da equipa, estabelecendo um clima de equipa
positivo e demonstrando comportamentos de consideragdo — exercem uma influéncia positiva
sobre o desempenho destas equipas. Por ultimo, numa meta-analise levada a cabo por Burke et
al. (2006), acerca dos comportamentos de lideranca nas equipas, 0s autores constataram a
existéncia de uma relagdo positiva entre os comportamentos de consideracao do lider — que sdo
focados na manutencéo das relagdes interpessoais dentro da equipa — e a eficacia percebida e a

produtividade das equipas, respetivamente.

10



2.4. Suporte ao Clima Social da Equipa e Clima de Diversidade Etaria

Ao longo das ultimas décadas, a gestao da diversidade emergiu como um dos maiores desafios
para as organizacfes modernas. Segundo Williams e O’Reilly (1998), a diversidade é
tipicamente referida aquando da necessidade de descrever as diferencas entre os individuos em
relacdo a qualquer atributo, que poderdo levar a percepcéo de que um determinado individuo €
diferente de outro.

As vantagens e desvantagens provenientes da existéncia de diversidade nos niveis grupal e
organizacional tém sido alvo de multiplos estudos empiricos. No entanto, os resultados obtidos
tém sido ambiguos. A investigacdo neste dominio tem sido primariamente guiada por duas
perspetivas tedricas dominantes: a perspetiva da categorizacdo social e a perspetiva da
elaboragéo de informagao/tomada de decisdo (Williams & O’Reilly, 1998). De acordo com a
perspetiva da categorizacéo social, a percepcdo de semelhancas e de diferengas entre os
membros de um grupo de trabalho constitui a base para a distingdo de subgrupos dentro do
préprio grupo de trabalho, o que incentiva o surgimento de intergroup bias (enviesamentos
intergrupais) — que consiste no favorecimento do proprio subgrupo em prejuizo dos restantes —
, €, consequentemente, condiciona o desempenho dos grupos de trabalho heterogéneos. Por
oposicdo, a perspetiva da elaboracdo de informagdo/tomada de decisdo real¢a os efeitos
positivos da diversidade, explicando que a diversidade pode introduzir diferencas relevantes
em termos de informacédo, conhecimentos e perspetivas, o que influencia positivamente a
elaboracdo de informacao util a tarefa, e, por conseguinte, impulsiona o desempenho dos grupos
de trabalho heterogéneos, permitindo-os tomar decisbes de maior qualidade, identificar
melhores solucdes para problemas de trabalho e alcancar resultados mais criativos e inovadores
(van Knippenberg, Dreu & Homan, 2004; van Knippenberg & Schippers, 2007). Atendendo a
dualidade de efeitos que a diversidade pode acarretar para os resultados ao nivel grupal, varios
autores descreveram a diversidade como um “double-edged sword” (Milliken & Martins,
1996).

Perante este paradigma, a investigacao tem-se centrado em torno dos fatores que contribuem
para a minimizagdo dos problemas relacionados com a diversidade no ambiente de trabalho, e
que, simultaneamente, permitem capitalizar os seus potenciais beneficios para as organizacdes.
Neste sentido, um dos construtos mais promissores que emergiu na literatura, e que desde entao
tem sido alvo de crescente atencdo, consiste no conceito de ‘clima de diversidade’ (Hofhuis et

al., 2016). Tipicamente, este construto tem vindo a ser estudado do ponto de vista
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organizacional, sendo definido como: “as percepgdes partilhadas entre 0S membros de uma
organizacao relativamente as politicas, praticas e procedimentos que comunicam de forma
implicita e/ou explicita em que medida a promocdo da diversidade e a eliminacdo da
discriminagdo ¢ uma prioridade para a organizagdo” (Gelfand et al., 2005; p. 104).

Apesar da vasta investigacdo sobre o clima de diversidade, outras formas mais especificas
deste tipo de clima (tais como o clima de diversidade etaria) tém sido negligenciadas na
literatura. Neste sentido, e em resposta ao aumento da diversidade etaria no contexto
organizacional, motivado pelas alteraces demograficas na forca de trabalho conjugadas com a
extensdo da idade da reforma e a reducdo do periodo educacional para os mais jovens,
observado sobretudo nos paises mais desenvolvidos (Boehm et al., 2011), Boehm, Kunze e
Bruch (2014) consideraram relevante o estudo de um clima de diversidade etaria ao nivel
organizacional. Tendo por base a definicdo de clima de diversidade (Gelfand et al., 2005), os
autores definiram esta forma especifica de clima como: “as percepc¢des partilhadas entre os
membros da organizacdo sobre o tratamento justo e ndo discriminatério de todos os
trabalhadores, independentemente da sua faixa etaria, no que diz respeito as praticas, politicas,
procedimentos e recompensas adotadas pela organizagdo” (p. 671).

Considerando a tendéncia para o aumento da utilizacdo de equipas de trabalho nas
organizagOes, na presente investigacdo, propde-se o enquadramento do conceito de ‘clima de
diversidade etaria’ no nivel de andlise grupal, entendendo-o como: “as percepcdes partilhadas
entre 0s membros da equipa sobre o tratamento justo e ndo discriminatorio de todos os
elementos, independentemente da sua faixa etaria, no diz respeito ao modo de funcionamento
da equipa”. A definicdo apresentada vai de encontro a perspetiva da justica e da néo-
discriminacdo, que se concentra primariamente na prevencdo dos resultados negativos
associados a diversidade — tais como a discriminacdo e a marginalizacao social (Dwertmann,
Nishii & van Knippenberg, 2016). Ao nivel de analise interpessoal, esta perspetiva manifesta-
se na preocupacao com o tratamento justo e ndo discriminatorio de todos os membros de um
grupo de trabalho e na integracdo dos subgrupos historicamente marginalizados, em
consequéncia dos processos de categorizacao social (Nishii, 2013). Como evidenciado por
diversos investigadores, estes processos sdao particularmente comuns em grupos de trabalho
diversificados em termos demogréaficos (em termos de idade, género e etnia) (Williams &
O’Reilly, 1998), o que condiciona a comunicacdo, interacdo e colaboragdo entre 0s Sseus
elementos (Chatman & Flynn, 2001) e culmina com o aumento dos conflitos na equipa (em

particular, os conflitos de relacionamento) (Mohammed & Angell, 2004).
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A maioria dos estudos empiricos realizados sobre o clima de diversidade tém-se debrucado
essencialmente em torno dos resultados deste tipo de clima nos diferentes niveis de analise
(individual, grupal e organizacional), adotando a perspetiva referida (Dwertmann, Nishii & van
Knippenberg, 2016). Os resultados destes estudos demonstram que um clima de diversidade
acentuado € um importante preditor da satisfacdo e do desempenho (Boehm et al., 2014), do
envolvimento (Hobman et al., 2004) e do grau de identificagdo (Luijters et al., 2008) ao nivel
das equipas. Adicionalmente, as evidéncias sugerem que este tipo de clima contribui para
atenuar a agressdo interpessoal e os conflitos resultantes da diversidade, assim como as falhas
de comunicacdo, que ocorrem nos grupos de trabalho e que condicionam a sua eficacia (Boehm
et al., 2014; Drach-Zahavy & Trogan, 2013).

No ambito do estudo deste construto, outros autores tém igualmente procurado identificar
0s principais fatores que predizem este tipo de clima. Tendo por base as teorias da sinalizacdo
e do sensemaking coletivo (Casper & Harris, 2008; Ostroff & Bowen, 2000), Boehm, Kunze e
Bruch (2014) sugeriram que as praticas de Recursos Humanos (RH) orientadas para a
diversidade sdo importantes preditores de um clima de diversidade. Segqundo Bowen e Ostroff
(2004), os sistemas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) podem atuar como sinais para 0s
colaboradores sobre o que é coletivamente esperado e desejado por parte da organizacdo. Os
colaboradores devem ser capazes de interpretar estes sinais e de lhes atribuir o correto
significado (Schneider, 2000). Como tal, se a organizacao investir em praticas de RH orientadas
para a diversidade, € expectavel que os colaboradores compreendam em que medida a
promocdo da diversidade e a prevencéo da discriminagdo sdo valorizadas pela organizagéo, o
que ira refletir-se nas suas atitudes e comportamentos em relacdo a membros pertencentes a
grupos sociais distintos, e, consequentemente, ird promover a difusdo de um clima de
diversidade (Boehm, Kunze & Bruch, 2014).

A par destes desenvolvimentos, Avery e McKay (2010) propuseram que 0s comportamentos
da lideranga sdo importantes antecedentes de um clima de diversidade. Semelhantemente,
Chuang, Jackson e Jiang (2016) defenderam que os comportamentos do lider podem funcionar
como substitutos dos sistemas formais de GRH. Assim, em circunstancias em que o proprio
lider assume uma postura orientada para a diversidade, tratando de forma justa e ndo
discriminatoria todos os colaboradores independentemente das suas diferencas, e encorajando-
0s a serem abertos a diversidade entre os seus colegas, € esperado que estes ultimos
desenvolvam percepcBes partilhadas sobre a importancia da diversidade e da eliminacdo da
discriminacdo na organizagédo (Luu et al., 2019).
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Examinando esta relacdo ao nivel grupal, na presente investigacdo, propde-se que o suporte
ao clima social das equipas por parte dos lideres fomenta a promocdo de um clima de
diversidade etaria ao nivel das equipas, 0 que, por sua sua vez, contribui para uma maior eficacia

dos grupos de trabalho (desempenho, viabilidade e satisfacéo).

H: A presenca de um clima de diversidade etaria ao nivel das equipas medeia a relacéo entre
0 suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres e a eficicia das equipas de trabalho

(Hq,: Desempenho; Hqj: Viabilidade; H4.: Satisfacdo).

2.5. Suporte ao Clima Social da Equipa e Team Work Engagement

O work engagement (WE) é um tdpico que tem vindo ser amplamente explorado na literatura
desde o inicio do século XXI, altura em que se comecou a atribuir uma maior atencdo sobre a
salide e bem-estar no trabalho (Bakker, Rodriguez-Mufioz & Derks, 2012).

Segundo Schaufeli et al. (2002), o conceito de WE ¢ entendido como um estado afetivo-
cognitivo relacionado com o trabalho, caracterizado por um maior vigor, dedicacéo e absorgédo
do individuo nas suas atividades laborais. O vigor representa a disposicao do individuo para
investir altos niveis de energia e resiliéncia mental na pratica do seu trabalho. A dedicacéo, por
sua vez, traduz-se num forte envolvimento e identificacdo do individuo para com o trabalho. E,
por ultimo, a aborc¢éo reflete a capacidade do individuo em focar-se totalmente no seu trabalho.

A maioria dos estudos empiricos realizados sobre este construto tém vindo a focar-se no
nivel de analise individual, examinando a relacéo positiva que este assume com o desempenho
e 0 bem-estar dos colaboradores (Halbesleben, 2010; Schaufeli & Bakker, 2003). Neste
contexto, um modelo que tem vindo a ser tipicamente utilizado para estudar o WE é o modelo
job demands-resources (JD-R) (Bakker, 2011; Bakker & Demerouti, 2007). Com base neste
modelo, os recursos presentes no ambiente de trabalho (tais como o feedback sobre o
desempenho, o controlo/autonomia existente e o suporte por parte dos supervisores) e 0s
recursos pessoais (que contemplam os tracos de personalidade do préprio individuo, tais como
uma elevada extroversdo e um baixo neuroticismo) surgem conceptualizados como 0s
principais antecedentes do WE. Este Gltimo, por sua vez, € apontado como um importante
preditor para o desenvolvimento de atitudes positivas face ao trabalho e para um bom

desempenho individual.
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A par destes desenvolvimentos, outros autores tém procurado estudar o conceito de WE ao
nivel grupal — denominado team work engagement (TWE) —, reconhecendo a importancia que
este construto pode assumir no contexto das equipas de trabalho. Os resultados dos estudos
realizados sugerem que, neste nivel de analise, 0 TWE manifesta uma relagdo positiva com o
desempenho da tarefa (Salanova et al., 2003) e o desempenho da equipa (Torrente et al., 2012b),
bem como com o afeto positivo e as crencas de eficacia do grupo de trabalho (Salanova, Llorens
& Schaufeli, 2011). Complementarmente, Bakker, van Emmerik e Euwema (2006)
demonstraram que o TWE esta positivamente relacionado com o WE ao nivel individual,
explicando que o principal mecanismo responsavel pela emergéncia deste construto ao nivel
coletivo consiste no contagio emocional (Hatfield et al., 1994) entre os membros de equipa.

Contudo, como realgado por Costa, Passos e Bakker (2014b), a vasta maioria destes estudos
ndo apresentam um modelo tedrico que enquadre este construto ao nivel grupal e ilustre os
mecanismos responsaveis pelo seu surgimento, assim como ndo contemplam as principais
diferengas entre 0 WE e o TWE. A Unica excepcdo corresponde ao estudo conduzido por
Torrente et al. (2012b), que propde que 0s recursos sociais da equipa — entre 0s quais a
existéncia de um clima de suporte, a coordenacdo e o trabalho de equipa — séo fortes preditores
do TWE. Porém, o respetivo estudo é baseado no modelo JD-R (Bakker & Demerouti, 2007),
0 modelo conceptual utilizado para estudar o WE ao nivel individual.

Com o objetivo de colmatar esta falha, Costa, Passos e Backer (2014a,b) propuseram o
estudo do TWE como um construto independente, definindo-o como um estado emergente
positivo, gratificante e motivacional, relacionado com o bem-estar no trabalho, o qual é
partilhado por todos os elementos da equipa. A semelhanca do WE (Schaufeli et al., 2002), este
construto compreende uma dimensao afetivo-cognitiva, caracterizada pelo vigor, a dedicacéo e
a absorcdo da equipa (Costa, Passos & Backer, 2014b). No entanto, esta defini¢do realca
também duas importantes distin¢Bes deste construto comparativamente ao WE.

Em primeiro lugar, o TWE surge conceptualizado como um estado partilhado, o que implica
que, de modo a poder afirmar a sua existéncia, os membros de equipa devem apresentar
percepcOes semelhantes sobre este estado (Costa, Passos & Backer, 2014a). Ao avaliarem o
TWE, os elementos da equipa devem considerar unicamente experiéncias observaveis e comuns
a todos os membros integrantes da equipa (tais como o comportamento dos individuos e a forma
como 0s mesmos interagem entre si durante 0s processos de equipa), ao inves da forma como
se sentem individualmente, pelo que é esperado que revelem um entendimento comum acerca

do que percepcionam (Costa, Passos e Backer, 2014b).
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Em segundo lugar, o TWE é proposto como um estado emergente, o qual é exclusivo das
equipas e ndo pode ser encontrado nos individuos (Costa, Passos & Backer, 2014b). O conceito
de ‘estado emergente’ foi inicialmente apresentado por Marks, Mathieu e Zaccaro (2001) para
distinguir os processos que ocorrem ao nivel da equipa e outros mecanismos mediadores da
relagdo inputs-outputs. Como demonstrado pelos autores, os estados emergentes correspondem
a “propriedades das equipas de trabalho, que sdo tipicamente dindmicas por natureza e que
variam em funcdo do contexto, dos inputs, dos processos e dos outputs da equipa” (p.357).
Como tal, ao enquadrar o TWE como um estado emergente, esta implicito que este construto
ndo depende unicamente dos recursos do trabalho (a semelhanca do WE), mas sim da inter-
relagdo complexa entre 0s inputs, 0s processos e 0s outputs da equipa, bem como do ciclo de
interacdes que ocorrem entre 0s seus elementos durante os processos de equipa (Costa, Passos
& Backer, 2014b).

Assim, com base no modelo conceptual introduzido por Costa, Passos e Backer (2014b), o
TWE surge fundamentalmente como o resultado da configuracdo de um conjunto de inputs e
de processos de equipa, em particular dos processos interpessoais que ocorrem durante ambas
as fases do seu ciclo de vida. Os inputs englobam quer variaveis individuais - que se referem as
caracteristicas dos membros de equipa (tais como a orientacdo para a equipa, a personalidade e
o nivel individual de work engagement) -, quer variaveis contextuais - que incluem as
caracteristicas da equipa (entre as quais a cultura e o clima de equipa e 0s comportamentos do
lider), as caracteristicas das tarefas (nomeadamente o grau de interdependéncia existente) e a
estrutura do trabalho. Os processos interpessoais, por sua vez, envolvem a gestdo dos conflitos,
a motivacdo e a construcdo da confianca ao nivel coletivo e a regulacdo das emocOes dos
membros da equipa, que decorrem no seio da equipa durante ambas as fases do seu
funcionamento (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001).

As equipas gque evidenciam um elevado nivel de TWE tendem a demonstrar coletivamente
emoc0des positivas no decorrer do seu trabalho (tais como entusiasmo e orgulho), bem como a
participar ativamente nos diferentes processos que decorrem durante ambas as fases do seu
ciclo de vida (por exemplo, a anélise da misséo, o planeamento e a formulagéo da estratégia e
a coordenacdo das atividades da equipa) (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001), o que estimula um
maior desempenho das equipas de trabalho. Ademais, uma vez que o TWE é caracterizado pela
partilha de emoc0es positivas entre 0s membros de equipa, é esperado que, em equipas que

apresentam um elevado nivel de TWE, os seus elementos revelem uma maior satisfagéo coletiva
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para com o trabalho, assim como uma maior capacidade para trabalharem juntos num futuro
préximo, o que se traduz numa maior viabilidade (Costa, Passos & Backer, 2014a).
Considerando o impacto positivo do suporte ao clima social das equipas por parte dos
lideres nas relacGes interpessoais que ocorrem no ambito das equipas de trabalho (Morgeson,
DeRue & Karam, 2009), espera-se que o exercicio desta fungdo por parte dos lideres influencie
positivamente o nivel de TWE, o que, por sua vez, promove uma maior eficacia das equipas de

trabalho (desempenho, viabilidade e satisfacao).

H,: O team work engagement medeia a relacdo entre o suporte ao clima social das equipas por
parte dos lideres e a eficicia das equipas de trabalho (H,,: Desempenho; H,j: Viabilidade;

H,_: Satisfacdo).

2.6. Suporte ao Clima Social da Equipa, Clima de Diversidade Etaria e Team Work

Engagement

Apesar da crescente investigacdo em torno dos resultados positivos associados ao clima de
diversidade nos diferentes niveis de analise, 0 niUmero de estudos que examinam 0S processos
ou mecanismos através dos quais esta relacdo ocorre é ainda limitado. No contexto da sua
investigacdo acerca dos possiveis impactos deste construto aos niveis individual, grupal e
organizacional, Gonzalez e DeNisi (2009) constataram que um clima de diversidade entre os
grupos de trabalho contribui para o enfraguecimento dos processos de categorizacdo social (tais
como a formacéo de subgrupos), o que, por sua vez, resulta na reducdo dos conflitos e das falhas
de comunicacdo em equipas diversificadas. Na mesma linha, Boehm et al. (2014) verificaram
gue a reducdo da discriminacdo no trabalho surge como mediadora da relagdo positiva entre o
clima de diversidade e o desempenho dos grupos de trabalho.

Ao nivel de analise individual, Shore et al. (2011) sugeriram que a presenca de um clima
de diversidade (tranversal a organizacdo) pode influenciar as percepcbes de justica e de
confianca dos individuos, que sdo cruciais para o desenvolvimento de rela¢des de troca social
entre 0s proprios e a organizacdo. De acordo com a teoria da troca social (Cropanzano et al.,
2017), a percepgdo e a experiéncia de tais relagdes por parte dos colaboradores ird manifestar-
se em respostas atitudinais e comportamentais que beneficiam a organizagcdo (Ashikali &
Groeneveld, 2015). Ademais, como argumentado por Nishii (2013), derivado da liberdade de
auto-expresséo e de partilha das identidades pessoais que um clima de diversidade confere aos
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membros da organizacdo, os individuos tendem a sentir-se psicologicamente seguros, o que,
por sua vez, os leva a depositarem um maior esforco e a envolverem-se mais nas suas atividades
laborais. Por dltimo, uma vez que um clima de diversidade contribui para cultivar os lagos
relacionais, bem como para atenuar os conflitos entre os individuos pertencentes a grupos
sociais distintos, os colaboradores tendem a sentir-se mais dedicados e entusiasmados para com
0 seu trabalho. Com base nestes argumentos tedricos, Luu et al. (2019) prosuseram que um
clima de diversidade esta positivamente relacionado com o work engagement dos individuos.
Atendendo ao contributo positivo do clima de diversidade para o nivel de work engagement
dos individuos (Luu et al., 2019), assim como para os diferentes processos interpessoais que
ocorrem nos grupos de trabalho (sobretudo para a gestdo de conflitos) (Boehm et al., 2014;
Gonzalez & DeNisi, 2009), espera-se que a presenca de um clima de diversidade etaria ao nivel

das equipas de trabalho esteja positivamente relacionado com o nivel de TWE.

H3: A presenca de um clima de diversidade etaria ao nivel das equipas de trabalho

influencia positivamente o team work engagement.

Agregando todas as hipdteses de investigacdo, no presente estudo, propde-se que o suporte
ao clima social das equipas por parte dos lideres influencia positivamente a eficacia das equipas
de trabalho (desempenho, viabilidade e satisfacdo), através da relacéo sequencial entre o clima

de diversidade etaria ao nivel grupal e 0 TWE.

H,: A presenca de um clima de diversidade etaria ao nivel das equipas e o team work
engagement medeiam sequencialmente a relacdo entre o suporte ao clima social das equipas
por parte dos lideres e a eficacia das equipas de trabalho (H,,: Desempenho; Hgup:
Viabilidade; H,.: Satisfacéo).

O modelo conceptual encontra-se representado na Figura 1. Para a construcao deste modelo

foi utilizado o modelo 1-M-O (Input-Mediator-Output), proposto por llgen et al. (2005) no

ambito do estudo da eficécia das equipas de trabalho.
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3. Metodologia

3.1. Amostra

No presente estudo participaram um total de 47 equipas de trabalho constituidas no total por
162 elementos e pelos seus lideres (N = 47). As equipas de trabalho tinham em média 3.45
elementos (DP = 1.28), sendo que cada uma das equipas foi representada por um minimo de 2
e um méaximo de 7 respondentes (Anexo A).

Entre os elementos das equipas participantes no estudo (N =162), 51.2% pertencem ao
género masculino e 48.8% ao género feminino, apresentando idades compreendidas entre 0s 19
e 0s 58 anos (M = 30; DP = 8.31). Relativamente a antiguidade na organizacdo, constata-se
gue a maioria dos respondentes (75.9%) encontram-se a trabalhar na atual entidade patronal ha
menos de 3 anos, entre 0s quais 27.2% nao atingem pelo menos 1 ano na sua empresa.

No que diz respeito aos lideres (N = 47), verifica-se uma maior disparidade em termos de
género, sendo a maioria (57.4%) pertencente ao género masculino. Neste grupo de
participantes, o espectro de idades oscila entre 0s 19 e 0s 53 anos, registando-se uma média de
idades de, aproximadamente, 35 anos (DP = 8.19). No que concerne a antiguidade na
organizacao, 46.8% dos lideres encontram-se na a trabalhar na atual entidade patronal hd menos
de 3 anos, enquanto que 27.7% estdo ha mais de 7 anos na sua empresa.

A constituicdo da amostra teve lugar entre os meses de Janeiro de 2021 e Marco de 2021, e
obedeceu a trés critérios essenciais: 1) as equipas de trabalho deveriam ser compostas por dois
ou mais elementos, que operam num contexto de elevada interagéo e interdependéncia social
para o atingimento de objetivos comuns; 2) as equipas de trabalho deveriam carecer de um lider
formalmente reconhecido; e 3) as equipas de trabalho deveriam seguir uma metodologia de
trabalho por projeto. O método de amostragem utilizado foi 0 método de amostragem por
conveniéncia, o qual possibilita 0o acesso as redes de relagfes interpessoais, formais ou

informais do investigador para chegar até aos participantes a inquirir (Hill & Hill, 2012).

3.2. Procedimento de recolha de dados

O presente estudo encontra-se inserido no @mbito de um projeto de investigacdo designado
“Consulteam”, levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE - Instituto
Universitario de Lisboa, que tem como foco a eficacia do trabalho de equipa no contexto

organizacional.
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Numa fase inicial da investigacdo, procedeu-se ao contacto pessoal e/ou por email dos
superiores hierarquicos das organizacbes, com o0 objetivo de validar o seu interesse e
disponibilidade em integrar o presente estudo.

Ap0s a obtencdo do consentimento das organizacdes, partiu-se para a fase de recolha dos
dados, que tomou lugar entre os meses de Fevereiro e Margo de 2021. Para cada uma das
equipas participantes, foram aplicados dois questionérios distintos, um dirigido aos lideres das
equipas (Anexo B) e outro direcionado aos elementos das respetivas equipas (Anexo C), de
modo a poder confrontar a informacdo obtida a partir das diferentes fontes acerca de
determinadas varidveis em estudo, e, assim, evitar potenciais enviesamentos causados pela
common method variance (Podsakoff et al., 2003). O inquérito dirigido aos lideres focou-se na
avaliacdo dos comportamentos dos proprios (tais como o suporte ao clima social), bem como
da eficacia das equipas, contando com uma duracao aproximada de 5 minutos. Por sua vez, o
inquérito direcionado aos elementos das equipas compreendeu um conjunto de questdes
adicionais com o objetivo de identificar os fatores relacionados com o trabalho em equipa que
contribuem para a eficacia dos projetos realizados e para a satisfacdo, quer dos clientes, quer
dos elementos da equipa, requerindo um maior tempo de resposta (cerca de 15 minutos).
Adicionalmente, ambos os questionarios foram antecedidos por uma breve nota introdutdria,
em que consta o pedido de colaboracdo no preenchimento, a justificacdo da aplicagédo do
instrumento, a descricdo do questionario e a declaracdo de anonimato (Hill & Hill, 2012). A
administracdo destes inquéritos foi realizada num Gnico momento, em formato online (através

do acesso a um link).

3.3.  Operacionalizacdo das Variaveis

Lideranca de Suporte ao Clima Social. De modo a avaliar a funcdo de lideranca de
suporte ao clima social foram adaptados 5 items do Team Leadership Questionnaire,
desenvolvido por Morgeson, DeRue e Karam (2009) — “Responde prontamente as necessidades
ou preocupacdes dos membros da equipa”; “Envolve-se em agdes que demonstram respeito e
preocupacao pelos membros da equipa”; “Vai para além dos seus interesses pessoais pelo bem-
estar da equipa”; “Faz coisas para tornar agradavel ser um membro da equipa”; € “Atenta pelo
bem-estar pessoal dos membros da equipa”. Para cada uma das afirmacdes, os lideres e 0s
elementos das equipas indicaram o seu grau de concordancia, com base numa escala tipo Likert
de 7 pontos (1 — “Discordo Totalmente”; 7 — “Concordo Totalmente™). A escala utilizada obteve

um o de Cronbach global de 0.94, o que indica um nivel de consisténcia interna muito elevado.
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Clima de diversidade etaria. O clima de diversidade etaria ao nivel das equipas de
trabalho foi avaliado pelos elementos das respetivas equipas com recurso a 3 items da escala
desenvolvida por Boehm, Kunze e Bruch (2014), com o propdsito de medir esta variavel no
contexto organizacional. Os 3 items foram reformulados de modo a enderecar apenas o ambito
das equipas, sobre o qual incide o presente estudo, correspondendo aos seguintes: “A minha
equipa facilita a integracao e aceitacdo de pessoas de diversas faixas etarias”; “Na minha equipa
sdo dadas oportunidades de formacdo e desenvolvimento a todos os colaboradores,
independentemente da sua faixa etaria”; e “Sinto que o lider da minha equipa faz um bom
trabalho na gestdo de pessoas de diferentes idades”. A avaliacdo foi realizada com recurso a
uma escala tipo Likert de 7 pontos (1 — “Discordo Totalmente”; 7 — “Concordo Totalmente”),
que visa medir o nivel de concordancia de cada um dos respondentes face a cada uma das
afirmacdes apresentadas. A escala adaptada registou um a de Cronbach global de 0.82, o que
revela um elevado nivel de consisténcia interna.

Team Work Engagement. Para medir o TWE foram utilizados 9 items da escala proposta
por Costa, Passos e Backer (2014a) — “Quando estamos a trabalhar sentimo-nos cheios de
energia”; “Sentimo-nos com forca e energia quando estamos a trabalhar”; “Estamos
entusiasmados com este trabalho”; “Este trabalho inspira-nos”; “Durante o trabalho, temos
vontade de participar nas diversas atividades”; “Somos felizes quando estamos envolvidos neste
trabalho”; “Estamos orgulhosos com 0 nosso trabalho nesta empresa”; “Estamos imersos no
trabalho desta empresa”; e “ ‘Deixamo-nos levar’ pelas atividades deste trabalho”. Através de
uma escala tipo Likert de 7 pontos (1 — “Discordo Totalmente”; 7 — “Concordo Totalmente™),
0s membros das equipas classificaram o seu grau de concordancia relativamente a cada uma
das afirmacGes. A escala utilizada obteve um o de Cronbach global de 0.91, o que assinala um
nivel de consisténcia interna muito elevado.

Eficacia das Equipas. A operacionalizacdo desta varidvel teve por base o modelo
normativo de Hackman (1983), que propde que a eficicia dos grupos de trabalho é composta
por trés dimensdes distintas: o desempenho, a viabilidade e a satisfacdo. Como tal, foram
utilizadas diferentes escalas de modo a avaliar cada uma destas dimensdes. Para aferir o
desempenho, foram adaptados 2 items da escala de Gonzalez-Roma4, Fortes-Ferreira e Peird
(2009) —“A minha equipa tem um bom desempenho” e “A minha equipa ¢ eficaz”. Estes items
registaram um coeficiente de correlacdo de Pearson (r) de 0.71, o que denota um elevado nivel
de consisténcia interna. No que respeita a viabilidade, esta foi medida com recurso a dois items

da escala de Costa, Passos e Barata (2014) — “Nao hesitaria em trabalhar com esta equipa em
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outros projetos” e “Esta equipa poderia trabalhar bem em projetos futuros” —, que demonstraram
igualmente ter um elevado nivel de consisténcia interna (r = 0.89). Por ultimo, a satisfacdo foi
avaliada através de um unico item adaptado da escala de Standifer et al. (2015) — “Estamos
satisfeitos em trabalhar nesta equipa”. A semelhanca das variaveis anteriores, os lideres e 0s
membros das equipas foram solicitados a indicar o seu grau de concordancia relativamente a
cada uma das afirmacdes, com base numa escala tipo Likert de 7 pontos (1 — “Discordo
Totalmente”; 7 — “Concordo Totalmente™).

Variavel de Controlo. Para além das varidveis de estudo anteriormente mencionadas,
considerou-se relevante incluir ainda uma variavel de controlo na analise efetuada, respeitante
a dimensdo da equipa, que foi operacionalizada como o nimero de respondentes por cada grupo
de trabalho (ndo incluindo o lider). A deciséo de controlar esta varidvel deveu-se ao facto de,
em diversos estudos, esta surgir como uma variavel estruturante, com um forte impacto ao

nivel dos processos e dos resultados de equipa (e.g., Hackman, 1987; Steiner, 1972).
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4, Resultados

4.1. Agregacao

Uma vez que o nivel de andlise do presente estudo foi a equipa, as respostas individuais foram
agregadas ao nivel grupal para posterior analise. Este procedimento foi aplicado para todas as
variaveis de estudo, exceptuando para a dimensdo do desempenho da eficacia das equipas de
trabalho, para a qual se adotou a avaliagdo por parte dos lideres. De modo a justificar a
agregacdo das respostas, procedeu-se a avaliagdo do nivel de concordancia entre as equipas
relativamente a cada uma das variaveis, através do céalculo do indice de James (Rwg(j))-

De acordo com James, Demaree & Wolf (1993), o critério de corte aplicavel para uma boa
estimativa do R, 4(;y corresponde a um valor médio igual ou superior a 0.70. No caso de este
critério ser preenchido, pode-se afirmar que a média global obtida constitui uma representacédo
fiel da realidade das equipas. No entanto, certos autores classificaram este critério como
“puramente arbitario”, exigindo uma andlise mais completa para retirar conclusdes fidveis
(Biemann, Cole & Volpel, 2012; p.67). Como tal, foi analisada a frequéncia dos valores de
Ryg¢) Para todas as variaveis em estudo, tendo por base duas categorias — a) falta de
concordancia ou concordancia fraca (para valores entre 0.00 e 0.50) e b) concordancia
moderada, forte ou muito forte (para valores entre 0.51 e 1.00).

Como observavel no Quadro 4.1, para a Lideranca de Suporte ao Clima Social, obteve-se
um valor meédio do R, ., de 0.81, sendo que 17.0% dos valores sinalizaram falta de
concordancia ou concordancia fraca, enquanto que 83.0% dos valores indicaram concordancia
moderada, forte ou muito forte. Para o Clima de Diversidade Etéria, obteve-se um valor médio

do R4y de 0.79, sendo que 14.9% dos valores assinalaram falta de concordancia ou

wg(j
concordéncia fraca, e, em contrapartida, 85.1% indicaram concordancia moderada, forte ou
muito forte. Para 0 TWE, obteve-se um valor medio do R,,,;, de 0.87, sendo que 6.4% dos
valores apontaram para falta de concordancia ou concordancia fraca, ao passo que 93.6%
indicaram concordancia moderada, forte ou muito forte. Para a Viabilidade, obteve-se um valor
medio do R,,4;) de 0.80, sendo que 12.8% dos valores remeteram para falta de concordancia
ou concordancia fraca, enquanto que 87.2% dos valores indicaram concordancia moderada,
forte ou muito forte. E, por tltimo, para a Satisfacdo, obteve-se um valor médio do R, ;) de
0.84, sendo que 12.8% dos valores remeteram para falta de concordancia ou concordancia fraca,

enquanto que 87.2% dos valores indicaram concordancia moderada, forte ou muito forte.
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No presente estudo, optou-se por manter as 47 equipas de trabalho para anélises posteriores,

de modo a néo retirar poder estatistico a amostra recolhida.
4.2. Testes de Hipoteses

No Quadro 4.1. podem ser consultadas as médias, desvios-padrdo e correlacdes de todas as

varidveis de estudo, ao nivel da equipa.

Quadro 4.1 Estatisticas Descritivas e Correlagdes entre Variaveis do Modelo

RWG;

i M DP 1 2 3 4 5 6

1. Lideranca de Suporte 81 6.08 .77  (.94) - - - - -

ao Clima Social

2. Clima de Diversidade .79 6.14 .65 .65** (.82)! - - - -

Etéria

3. TWE .87 553 .56 33*% A1 (91)! - - -
4. Desempenho - 593 .85 13 A1 A1 (71)2 - -
5. Viabilidade 80 623 .63 50** 28  41** 25 (892 -
6. Satisfacdo .84 6.20 .62 .62** .63** 52** 27 .69** -
7.NUmero de Elementos - 345 128 -12 -03 -29* -28 -12 -.09

Nota. N = 47 equipas; *p < .05; **p < .01; TWE = Team Work Engagement
Alfas de Cronbach
2 Coeficientes de Correlagéo de Pearson

Tal como esperado, o suporte ao clima social por parte do lider exibe uma correlagcdo
positiva e significativa com o clima de diversidade etéaria ao nivel das equipas de trabalho (r =
0.65; p <.01) e com o TWE (r = .33; p < 0.05). Adicionalmente, os resultados evidenciaram a
existéncia de correlacOes positivas e significativas entre esta fungéo do lider e duas dimensdes
da eficéacia das equipas de trabalho — a viabilidade (r = .50; p <.01) e a satisfacdo (r = .62; p <
.01) —, embora a sua correlagédo com o desempenho ndo se revele significativa. Em relagéo ao
clima de diversidade etaria ao nivel das equipas de trabalho, este apresenta uma correlacdo
positiva e significativa com o TWE (r = .41; p <.01) e com a sua satisfacdo (r = .63; p <.01).
Por sua vez, o TWE encontra-se correlacionado de forma positiva e significativa com a

viabilidade (r = .41; p < .01) e com a satisfagdo das equipas de trabalho (r = .52; p < .01). Por
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ultimo, que diz respeito a variavel de controlo, a dimensdo da equipa, esta demonstra uma
correlagéo negativa e significativa com o TWE (r = -.29; p <.05).

Para avaliar o modelo de dupla mediacdo proposto, recorreu-se a macro PROCESS,
desenvolvida por Hayes (2013) para o SPSS Statistics. O uso desta macro possibilita testar o
efeito total do modelo (c), os efeitos diretos entre a variavel preditora (X) e a varidvel critério
(Y), assim como os efeitos indiretos que ocorrem através de varidveis mediadoras, mesmo
quando a variavel preditora e a variavel critério ndo se correlacionam.

No presente estudo, procurou-se examinar o efeito estatistico que o suporte ao clima social
por parte do lider (X) acarreta nas trés dimensdes da eficacia das equipas de trabalho (Y1:
Desempenho; Y2: Viabilidade; Y3: Satisfacdo), por meio da promocdo de um clima de
diversidade etaria ao nivel das equipas e do TWE, ainda que ndo se verifique uma associacdo
direta entre o suporte ao clima social por parte do lider e a eficcia das equipas de trabalho.
Assim, de modo a testar o modelo de dupla mediagdo em estudo (cf. Figura 2.1), em
concordancia com as hipéteses de investigacdo formuladas, analisaram-se separadamente as
sequintes relacBes: em primeiro lugar, estudaram-se as relacbes de mediacdo simples
representadas pelo clima de diversidade etaria e pelo TWE, de forma individual; em segundo
lugar, examinou-se a relagdo direta entre o clima de diversidade etaria ao nivel das equipas de
trabalho e 0o TWE; e, por ultimo, realizou-se uma analise conjunta da relacdo de dupla mediac&o,
representada pelo clima de diversidade etaria e pelo TWE, de forma sequencial.

Importa ainda realcar que, uma vez que o propésito da presente investigacdo consistiu em
entender o efeito do suporte ao clima social por parte do lider em cada dimensédo da eficacia
das equipas de trabalho (desempenho, viabilidade e satisfagdo), foram desenvolvidos trés
modelos distintos, considerando cada uma das dimens@es da eficacia das equipas de trabalho
como variavel critério, respetivamente. Em cada um dos modelos, a dimensdo da equipa de
trabalho foi introduzida como varidvel de controlo.

Para cada andlise, efetuou-se uma reamostragem 5000 vezes e examinou-se o0 nivel de
significancia dos coeficientes de regresséo para intervalos de confianca de 95%. Deste modo, €
possivel inferir que os efeitos indiretos sdo significativos e que a mediagdo ocorreu se nenhum

dos intervalos de confianga integrar o valor zero (Hayes, 2013).

Resultados da regressdo para o modelo de dupla mediacdo. No Quadro 4.2 é possivel
verificar as estimativas dos efeitos diretos entre as variaveis de estudo que integram o modelo.

No que respeita os efeitos indiretos associados as relagbes de mediagao entre o suporte ao clima
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social por parte do lider e a eficacia das equipas de trabalho, estes foram analisados com base
na referéncia de Hayes (2013). Os resultados obtidos encontram-se presentes no Quadro 4.3.

As Hipoteses 1 (a-c) propunham que a presenca de um clima de diversidade etaria ao nivel
grupal medeia a relacdo entre o suporte ao clima social por parte dos lideres e a eficacia das
equipas de trabalho (desempenho, viabilidade e satisfacdo). De modo global, os resultados néo
foram de encontro ao esperado. As anélises efetuadas demonstraram que a presenca de um
clima de diversidade etaria ao nivel grupal ndo exerce uma mediacdo estatisticamente
significativa entre o suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres e qualquer um dos
construtos da eficacia das equipas de trabalho (Desempenho: .05 [IC = -.26, .32]; Viabilidade:
-.09 [IC = -.33, .08]; Satisfacdo: .15 [IC = -.05, .33]), pelo que ndo é possivel suportar as
Hipdteses 1a, 1be 1c.

As Hipoteses 2 (a-c) assumiam que o TWE medeia a relacao entre o suporte ao clima social
das equipas por parte dos lideres e a eficacia das equipas de trabalho (desempenho, viabilidade
e satisfacdo). Contrariamente ao esperado, os resultados demonstraram que a mediacao desta
variavel na relacdo entre o 0 suporte ao clima social por parte dos lideres e a eficacia das
equipas de trabalho néo é estatisticamente significativa para nenhum dos construtos da eficacia
(Desempenho: -.00 [IC = -.05, .07]; Viabilidade: .02 [CI = -.08, .14]; Satisfacdo: .02 [CI = -
.08, .12]), ndo permitindo confirmar as Hipoteses 2a, 2b e 2c.

A Hipotese 3, por sua vez, sugeria que a presenca de um clima de diversidade etaria ao
nivel das equipas influencia positivamente o TWE. Os resultados obtidos suportaram esta
hipotese, verificando-se um efeito positivo e estatisticamente significativo do clima de
diversidade etaria ao nivel das equipas de trabalho no TWE (B =.30, p = .05 [CI = .00, .60]).

Finalmente, as Hipoteses 4 (a-c) defendiam que a presenca de um clima de diversidade
etaria ao nivel das equipas e 0 TWE medeiam sequencialmente a relacdo entre o suporte ao
clima social das equipas por parte dos lideres e a eficacia das equipas de trabalho (desempenho,
viabilidade e satisfacdo). Por oposi¢éo ao esperado, os resultados evidenciaram que a mediagédo
sequencial entre o clima de diversidade etaria e 0 TWE ndo é estatisticamente significativa na
relacdo entre o suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres e o desempenho das
equipas de trabalho (-.01 [CI = -.09, .05]) ndo permitindo suportar a Hipdtese 4a. No entanto, a
mediacdo sequencial entre as duas variaveis revelou-se estatisticamente significativa na relacéo
entre o suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres e as restantes dimensdes da
eficacia das equipas de trabalho —a viabilidade (.06 [CI = .00, .14] e a satisfacdo (.06 [CI =

.00, .14] —, corroborando assim as Hipéteses 4b e 4c.
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Analisando o efeito total do modelo, que traduz o efeito da varidvel preditora na varivel
critério com a inclusédo das varidveis mediadoras, foi possivel verificar a existéncia de um efeito
positivo e estatisticamente significativo do suporte ao clima social das equipas por parte dos
lideres nas dimensdes referentes a viabilidade (p = .40, p < .001) e a satisfacdo (f = .50, p <
.001) da eficicia das equipas de trabalho. A existéncia de um efeito direto positivo e
estatisticamente significativo entre a varidvel preditora e ambas as dimensfes da eficacia
(Viabilidade: B = .42, p < .01; Satisfacdo: p = .28, p < .05) traduz uma mediacéo parcial. No
que respeita a relacdo entre o suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres e
dimensdo respeitante ao desempenho da eficicia das equipas de trabalho, ndo se constatou
qualquer efeito direto (B =.07, p =.75) e/ou total (B =.11, p = .49) estatisticamente significativo
entre as variaveis.

Deste modo, € possivel concluir que o modelo de investigacdo total, que contempla o efeito
de dupla mediag&o do clima de diversidade etaria e do TWE na relacdo entre o suporte ao clima
social das equipas por parte dos lideres e a eficacia das equipas de trabalho, apenas foi suportado

para as dimensdes da viabilidade e da satisfacdo da eficacia dos grupos de trabalho.
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Quadro 4.2 Estimativas dos Efeitos Diretos no Modelo com o Desempenho, a Viabilidade e a Satisfacdo como variavel critério

Desempenho Viabilidade Satisfacao

B P p P B p
Lideranga de Suporte ao Clima Social — Eficacia® .07 75 42 .00 .28 .02
Lideranca de Suporte ao Clima Social — Eficacia® A1 49 40 .00 .50 .00
Lideranga de Suporte ao Clima Social — Clima de Diversidade .55 .00 .55 .00 .55 .00
Etaria
Lideranga de Suporte ao Clima Social - TWE .05 .68 .05 .68 .05 .68
Clima de Diversidade Etaria — TWE .30 .05 .30 .05 .30 .05
Clima de Diversidade Etaria — Eficacia .09 12 -17 32 27 .05
TWE — Eficécia -.04 .89 .36 .04 .34 .01

Nota. N = 47 equipas; TWE = Team Work Engagement.

Os coeficientes apresentados referem-se aos coeficientes de regressdo ndo standardizados.

Com base no modelo normativo de Hackman (1983), a Eficacia das Equipas de Trabalho foi analisada em trés dimensdes distintas: o Desempenho,
a Viabilidade e a Satisfacéo.

a Efeito total da Lideranga de Suporte ao Clima Social na Eficacia das Equipas sem a incluséo de varidveis mediadoras

b Efeito total da Lideranca de Suporte ao Clima Social na Eficécia das Equipas com a inclusdo de variaveis mediadoras

30



Quadro 4.3 Estimativas dos Efeitos Indiretos no Modelo com o Desempenho, a Viabilidade e a Satisfagdo como variavel critério

Desempenho Viabilidade Satisfacao
B ICLI ICLS B ICLI ICLS B ICLI ICLS
Lideranga de Suporte ao Clima Social — Clima de .05 -.26 32 -.09 -.33 .08 15 -.05 .33
Diversidade Etaria — Eficacia
Lideranca de Suporte ao Clima Social —» TWE — Eficacia .-.00 -.05 .07 .02 -.08 A4 .02 -.08 A2
Lideranga de Suporte ao Clima Social — Clima de -.01 -.09 .05 .06 .00 A4 .06 .00 A4

Diversidade Etaria — TWE — Eficacia

Nota. N = 47 equipas; TWE = Team Work Engagement; IC = Intervalo de Confianga; LI = Limite Inferior; LS = Limite Superior; Bootstrap sample size = 5000.
Os coeficientes apresentados referem-se aos coeficientes de regressao ndo standardizados.
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5. Discussao

Em consequéncia do aumento da diversidade aliado a crescente utilizacdo de equipas que
se tém vindo a observar no contexto organizacional nas ultimas décadas (llgen et al., 2005; van
Knippenberg & Mell, 2016), a literatura tem procurado identificar os fatores/mecanismos que
possibilitam assegurar a eficacia de equipas compostas por elementos de grupos sociais
distintos, e, por conseguinte, o sucesso futuro das organiza¢es. No dominio da investigacéo da
diversidade, um dos construtos que tem sido alvo de crescente ateng¢éo consiste no conceito de
‘clima de diversidade’ (Hofhuis et al., 2016). Varios estudos tém demonstrado o impacto
positivo que um clima de diversidade pode acarretar para os resultados nos diferentes niveis de
andlise (individual, grupal e organizacional) (e.g., Boehm et al., 2014; Boehm, Kunze & Bruch,
2014; Gonzalez & DeNisi, 2009). Contudo, determinadas questdes sobre este construto
permanecem ainda por clarificar, nomeadamente no que diz respeito aos preditores deste clima,
assim como aos processos atraves dos quais este influencia os resultados das equipas de
trabalho. Adicionalmente, apesar da vasta investigacdo vigente sobre este construto, outras
formas mais especificas deste clima (tais como o clima de diversidade etéria) tém sido pouco
exploradas na literatura (Boehm, Kunze & Bruch, 2014).

Em resposta a estas lacunas, o objetivo do presente estudo consistiu em avaliar o contributo
de uma funcéo especifica dos lideres — o suporte ao clima social das equipas — para a eficacia
dos grupos de trabalho, através da promoc¢do de um clima de diversidade etéaria ao nivel das
equipas, e, consequentemente, do TWE. O modelo de investigacdo adotado seguiu 0 modelo I-
M-O (Input-Mediator-Output), proposto por llgen et al. (2005) no &mbito do estudo da eficacia
das equipas de trabalho. Segundo o modelo formulado, o suporte ao clima social das equipas
por parte dos lideres funciona como um input para a promocao de um clima de diversidade
etaria ao nivel grupal, o que, por sua vez, influencia positivamente o TWE, e,
consequentemente, promove a eficacia dos grupos de trabalho (operacionalizada em trés
dimensGes: desempenho, viabilidade e satisfacéo).

Com base na literatura, é possivel identificar diversos estudos que preveém a existéncia de
efeitos significativos entre as variaveis em analise, nomeadamente entre o suporte ao clima
social das equipas por parte dos lideres e a presenca de um clima de diversidade ao nivel grupal
(e.g., Avery & McKay, 2010; Chuang, Jackson & Jiang, 2016; Luu et al., 2019), bem como
entre 0 TWE e a eficicia das equipas de trabalho (e.g., Costa, Passos & Backer, 2014a).
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Contudo, ndo foram encontrados estudos que analisassem a relacéo entre as variaveis referidas
segundo o modelo de dupla mediagéo proposto, o que justifica a pertinéncia da investigacéo.

De modo global, os resultados encontrados permitiram suportar parcialmente o modelo em
analise, ilustrando a existéncia de um efeito de dupla mediacdo do clima de diversidade etaria
ao nivel grupal e do TWE na relacéo entre o suporte ao clima social das equipas por parte dos
lideres e a duas dimensdes estudadas da eficacia das equipas de trabalho — a viabilidade e a
satisfacao.

No que diz respeito ao efeito de mediacdo do clima de diversidade etaria na relacdo entre o
suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres e a eficacia das equipas de trabalho,
os resultados ndo permitiram suportar as hip6teses de investigacdo formuladas para cada uma
das dimensdes da eficacia dos grupos de trabalho (Hipoteses 1a, 1b e 1c). De facto, o suporte
ao clima social das equipas por parte dos lideres contribui significativamente para a presenca
de um clima de diversidade etéria ao nivel grupa — o que vai de proposta de Avery & McKay
(2010), que verificaram que os comportamentos dos lideres constituem importantes
antecedentes de um clima de diversidade. No entanto, a presenca deste clima ao nivel grupal,
de forma isolada, ndo leva a uma maior eficacia das equipas de trabalho.

Da mesma forma, os resultados encontrados ndo possibilitaram suportar as hipéteses de
investigacao referentes ao efeito de mediacdo do TWE na relagéo entre o suporte ao clima social
das equipas por parte dos lideres e cada uma das dimensdes da eficacia dos grupos de trabalho
(Hipdteses 2a, 2b e 2¢). Contrariamente ao esperado, o suporte ao clima social das equipas por
parte dos lideres ndo exibe uma relacdo direta e positiva com o nivel de TWE, o que relca a
necessidade da inclusdo de uma variavel mediadora que detenha um impacto direto ao nivel
dos processos que caracterizam as dinamicas do funcionamento das equipas (Costa, Passos &
Backer, 2014b). Por sua vez, o TWE evidencia apenas um efeito direto e positivo na viabilidade
e satisfacdo das equipas de trabalho, ndo demonstrando uma relagéo direta com o desempenho
dos grupos de trabalho. Este resultado podera ser justificado pelo facto de o TWE conter
essencialmente uma natureza afetiva, ligada ao bem-estar afetivo ao nivel coletivo e a
capacidade de atuar em beneficio da equipa, 0 que potencia a viabilidade e a satisfacdo das
equipas de trabalho (Costa, Passos & Backer, 2014a).

Em relacdo a influéncia direta do clima de diversidade etaria ao nivel das equipas de
trabalho no TWE, os resultados permitiram suportar a Hipotese 3. De facto, a presenca de um
clima de diversidade etaria ao nivel grupal contribui positivamente para o0 TWE, o que indica

que o nivel de TWE é tendencialmente superior entre equipas de trabalho em que predomina
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um clima de diversidade etaria. Este resultado estende a proposta inicial de Luu et al. (2019),
ao sugerir que a presenca de um clima de diversidade entre as equipas de trabalho reflete-se
positivamente no TWE (que se caracteriza por ser um estado partilhado entre os membros de
equipa), e ndo apenas no WE dos individuos. Esta relacdo € justificada pelo impacto direto que
a presenca de um clima de diversidade ao nivel grupal acarreta nos processos interpessoais que
ocorrem no ambito do funcionamento das equipas de trabalho, como é o caso dos conflitos
intergrupais (Boehm et al., 2014; Gonzalez & DeNisi, 2009).

Finalmente, os resultados demonstraram que o clima de diversidade etaria ao nivel grupal
e o TWE atuam, de forma sequencial, como mecanismos mediadores na relagdo entre a fungéo
de suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres e duas dimensdes da eficacia das
equipas de trabalho — a viabilidade e a satisfacdo —, corroborando assim as Hipdteses 4a e 4b.
Estes resultados sugerem que a adocdo de comportamentos de suporte ao clima social das
equipas por parte dos lideres fomenta a presenca de um clima de diversidade ao nivel grupal, o
que, por sua vez, contribui positivamente para o TWE, e, consequentemente, promove a
viabilidade e satisfacdo coletiva (Costa, Passos & Backer, 2014a). Considerando o efeito direto
e positivo observado entre o suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres e a
viabilidade e a satisfacdo dos grupos de trabalho (como inicialmente previsto por Morgeson,
DeRue & Karam, 2009), a relacdo de mediacdo ilustrada expressa uma mediacdo parcial. A
auséncia de um efeito de mediacdo do clima de diversidade etaria ao nivel grupal e do TWE,
de forma individual, na relacdo entre o suporte ao clima social por parte dos lideres e a
viabilidade e a satisfacdo das equipas de trabalho revela que a presenca de um clima de
diversidade etaria ao nivel grupal, por si s6, ndo contribui para explicar a relagdo entre o suporte
ao clima social das equipas por parte dos lideres e a viabilidade e a satisfacdo dos grupos de
trabalho. Para que a presenca deste clima se traduza numa maior viabilidade e satisfacdo das
equipas de trabalho é essencial que este influencie os processos que caracterizam as dindmicas
do funcionamento das equipas, fomentando o TWE. Esta conclusdo é consistente com a
literatura, que demonstra que a presenca de um clima de diversidade ao nivel grupal contribui
para cultivar os lagos relacionais e para atenuar os conflitos entre os individuos pertencentes a
grupos sociais distintos (fruto dos processos de categorizacdo social) (Boehm et al., 2014,
Gonzalez & DeNisi, 2009), o que fomenta o TWE, e, por sua vez, promove a viabilidade e a
satisfacdo das equipas de trabalho.
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5.1.Contribuigdes para a Teoria

O presente estudo reserva importantes contribuic6es a nivel tedrico, quer para a literatura sobre
o clima de diversidade, quer para a literatura sobre a eficacia das equipas de trabalho.

Em primeiro lugar, o presente estudo contribui para a investigacdo empirica sobre o clima
de diversidade, ao focar-se sobre uma forma mais especifica deste clima — o clima de
diversidade etaria — ao nivel grupal. Apesar da crescente investigacdo sobre o clima de
diversidade no contexto organizacional registada nos ultimos anos, outras variantes deste clima,
tais como o clima de diversidade etéria, tém vindo a ser pouco exploradas na literatura. Em
consequéncia do aumento da diversidade etéria observado no dominio organizacional, Boehm,
Kunze e Bruch (2014) debrucaram-se sobre o estudo de um clima de diversidade etéaria,
examinando o papel das praticas de Recursos Humanos para o surgimento deste clima, assim
como os seus possiveis efeitos ao nivel do desempenho organizacional. Contudo, na sua analise,
os autores focaram-se exclusivamente no nivel de analise organizacional, ndo enquadrando este
construto no nivel de analise grupal, como € realizado no presente estudo.

Em segundo lugar, a presente investigacdo oferece uma importante contribuicdo para a
literatura existente sobre os preditores do clima de diversidade, ao investigar o papel preditor
de uma funcéo especifica dos lideres — o suporte ao clima social das equipas. Com base nos
resultados encontrados, a adocdo de comportamentos de suporte ao clima social por parte dos
lideres das equipas de trabalho contribui significativamente para a promog¢do de um clima de
diversidade etéria ao nivel grupal. Esta evidéncia vai de encontro a proposta de Avery e McKay
(2010), que verificaram que os comportamentos dos lideres constituem importantes
antecendentes de um clima de diversidade nos diferentes niveis de andlise (individual, grupal e
organizacional), e estende a proposicdo tedrica dos autores ao especificar o tipo de
comportamentos que os lideres devem adotar de modo a fomentar a presenga de um clima de
diversidade entre as equipas de trabalho.

Por altimo, ao focar o TWE como um potencial mecanismo mediador na relagéo entre a
presenca de um clima de diversidade etéria ao nivel grupal e a viabilidade e a satisfacdo das
equipas de trabalho, o presente estudo contribui para uma melhor compreensdo de como a
presenca de um clima pré-diversidade se traduz ao nivel dos resultados dos grupos de trabalho.
Apesar da vasta investigacdo em torno dos resultados positivos associados ao clima de
diversidade no nivel de andlise grupal, os processos/mecanismos atraves dos quais esta relagcdo

ocorre permanecem ainda amplamente por estudar. A literatura encontrada neste dominio tem-
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se focado sobretudo no impacto da presenga de um clima de diversidade para o enfraquecimento
dos processos de categorizacdo social (tais como a formacdo de subgrupos) (Gonzalez &
DeNisi, 2009), analisando de igual modo o efeito deste clima em variaveis de natureza
individual, tais como as percecdes de justica e de confianca dos individuos(Shore et al., 2011),
a seguranca psicologica (Nishii, 2013) e o work engagement (Luu et al., 2019). Contudo, ndo
foram encontrados estudos empiricos que analisassem diretamente o efeito da presenca de um
clima de diversidade ao nivel grupal no TWE, como € realizado no presente estudo. Como tal,

os resultados encontrados concedem uma importante contribuicéo para a literatura neste campo.
5.3. Implicages para a Pratica

Considerando o aumento da diversidade etéria aliado a crescente utilizagdo de equipas que se
tém vindo a observar no contexto organizacional, o presente estudo oferece um conjunto de
implicacdes praticas relevantes que podem auxiliar os lideres e as proprias organizacdes a lidar
com os efeitos destas tendéncias no meio laboral.

Em primeiro lugar, o presente estudo ilustra a relevancia do papel dos lideres,
especificamente do suporte ao clima social das equipas, para promover a dispersao de um clima
de diversidade positivo ao nivel dos grupos de trabalho. No &mbito da sua investigacdo, Avery
e McKay (2010) ja haviam proposto que os comportamentos adotados pelos lideres constituem
importantes antecedentes de um clima de diversidade. Na mesma linha, Luu et al. (2019)
sugeriram que em circunstancias em que o proprio lider assume uma postura orientada para a
diversidade, tratando de forma justa e ndo discriminatéria todos os colaboradores
independentemente das suas diferencas, € mais propicio o desenvolvimento de um clima de
diversidade no contexto dos grupos de trabalho. Os resultados encontrados suportam assim a
premissa dos autores, chamando a atencdo para a necessidade de os lideres adotarem uma
postura de proximidade das equipas de trabalho e de cuidarem ativamente do seu ambiente
social, de modo a estabelecerem um clima pro-diversidade, ausente de discriminagdo. Com este
objetivo em mente, os lideres devem desenvolver um conjunto de agdes que revelem atencao
pelas necessidades e preocupacOes individuais dos membros da equipa e que promovam a
confianca e o respeito matuo entre todos os individuos, independentemente das suas diferencas.

Ademais, a investigacdo conduzida realca a importancia da presenca de um clima de
diversidade para os resultados ao nivel das equipas de trabalho, indo ao encontro de estudos

prévios realizados sobre este construto (Boehm et al., 2014; Gonzalez & DeNisi, 2009; Hofhuis
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etal., 2016). Os resultados encontrados demonstram que a presenca de um clima de diversidade
etaria ao nivel grupal contribui de forma positiva e significativa para o TWE, o que, por sua
vez, conduz a uma maior viabilidade e satisfacdo dos grupos de trabalho. Tanto os lideres das
equipas de trabalho, quanto os responsaveis de Recursos Humanos das organizagdes, devem
ser sensibilizados para os efeitos positivos que a presenca de um clima pro-diversidade pode
acarretar ao nivel dos estados afetivos dos grupos de trabalho, de modo a compreenderem a
importancia de adotarem um conjunto de comportamentos/acfes que fomentem este tipo de
clima para potenciarem ndo apenas a eficacia de equipas caracterizadas por uma elevada
diversidade etaria, como de todas as equipas de forma generalizada, e, por conseguinte,

assegurar o sucesso futuro das organizagoes.

5.3. LimitacGes e Sugestbes de Pesquisas Futuras

Apesar das contribui¢cbes do presente estudo para a literatura, no decorrer da investigacao,
foram encontradas diversas limitaces que devem ser consideradas na interpretacdo dos
resultados obtidos.

A primeira limitagdo encontrada prende-se com a dimensdo reduzida da amostra
considerada. No presente estudo participaram um total de 47 equipas de trabalho, o que constitui
um namero reduzido para um estudo de natureza quantitativa, e, consequentemente, reduz o
poder estatistico das analises efetuadas, condicionando a generalizacdo dos resultados obtidos.
Como tal, em investigagOes futuras, seria interessante replicar o presente estudo em amostras
de maior dimenséo, de modo a aumentar a validade externa dos resultados.

No que respeita a constituicdo da amostra, a utilizacdo do método de amostragem por
conveniéncia surge como outra potencial limitacdo. Neste método, o investigador recorre as
suas redes de relac@es interpessoais, formais ou informais para chegar até aos participantes a
inquirir (Hill & Hill, 2012), o que potencia a possibilidade de enviesamento na defini¢do da
amostra, e, consequentemente, pode influenciar os resultados obtidos.

Outra importante limitacdo identificada no seio do presente estudo relaciona-se com a
auséncia da dimensdo temporal dos dados. No dominio da investigacdo, os dados foram
recolhidos apenas num Unico momento, o que ndo possibilita retirar conclusdes fidedignas
acerca da causalidade entre as variaveis de estudo. De modo a contornar esta limitacéo, estudos
futuros deverao replicar os resultados obtidos, recorrendo a métodos longitudinais em desenhos

de pesquisa experimental ou quase experimental (Shadish et al., 2002). Tais procedimentos, em
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que as variaveis preditoras e as variaveis critério sdo analisadas separadamente ao longo do
tempo, deverdo permitir estabeler uma ligacdo causal entre as variaveis.

No ambito da fase de recolha de dados, importa ainda salientar que os questionarios
utilizados foram auto-administrados, o que pode ter desencadeado respostas com base no efeito
de desejabilidade social. Embora durante a fase de tratamento dos dados as respostas individuais
tenham sido agregadas ao nivel grupal para posterior anlise, este efeito ndo deve ser ignorado,
uma vez que pode culminar no enviesamento de resultados. Como tal, em pesquisas futuras,
poderia ser relevante a adog¢do de uma abordagem multimétodo.

Finalmente, tendo em conta a natureza do estudo e o seu foco nos preditores e nas
consequéncias da presenca de um clima de diversidade especifico — o clima de diversidade
etaria — ao nivel das equipas de trabalho, outra limitacdo encontrada prende-se com a auséncia
de uma variavel de controlo respeitante a diversidade etaria nos grupos de trabalho. Tendo por
base estudos prévios que demonstram o impacto que a diversidade etaria pode acarretar nos
resultados dos grupos de trabalho (e.g., Boehm et al., 2011), seria interessante controlar esta
varidvel de modo a avaliar a validade do modelo de investigacdo proposto no contexto de
equipas em que existe uma maior diversidade etaria objetiva entre os elementos.

Para além das limitacfes encontradas, os resultados obtidos no presente estudo oferecem
direcdes interessantes para pesquisas futuras. Estudos futuros poderéo analisar outras funcdes
ou estilos de lideranca como possiveis antecedentes de um clima de diversidade etaria ao nivel
grupal. Neste sentido, uma das fun¢des dos lideres, identificada por Morgeson, DeRue e Karam
(2009), que podera ser alvo de investigacao consiste na promocao do sensemaking. Se os lideres
investirem esforgcos para comunicar a importancia da promogéo da diversidade e da auséncia
da discriminacdo etaria para o bom funcionamento das equipas de trabalho, é esperado que 0s
membros dos grupos de trabalho sejam capazes de interpretar essas acOes e de lhes atribuir o
correto significado, o que propicia a dispersdo de um clima de diversidade etaria ao nivel grupal.

Adicionalmente, uma vez que os resultados encontrados nao permitiram suportar o modelo
de investigacdo proposto para a dimensdo relativa ao desempenho da eficacia das equipas de
trabalho, em pesquisas futuras, seria igualmente pertinente examinar outros potenciais
mediadores que traduzam a presenca de um clima de diversidade etaria ao nivel do desempenho
objetivo dos grupos de trabalho. Por exemplo, a comunicacdo intragrupal tem vindo a ser
sugerida como um dos principais processos interpessoais através do qual a presenca de um
clima de diversidade influencia os resultados ao nivel das equipas de trabalho (Hofhuis et al.,

2012; Luijters et al., 2008; van Knippenberg et al., 2013). Contudo, as evidéncias empiricas
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sobre esta relacdo ainda sdo escassas. Outro mediador interessante podera ser a partilha de
conhecimento. De acordo Nakui et al. (2011), a partilha de atitudes positivas face a diversidade
entre os grupos de trabalho fomenta a partilha de informacéo e a geracdo de ideias, 0 que,

consequentemente, se reflete de forma positiva nos resultados das equipas de trabalho.
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6. Conclusao

O aumento da diversidade etaria, motivado pelas alteracbes demograficas, aliado a
crescente utilizacdo de equipas observados no contexto organizacional, ao longo das ultimas
décadas, consiste num dos maiores desafios para as organizacdes modernas. Neste sentido,
revela-se crucial identificar e compreender 0s mecanismos que permitem assegurar a eficacia
de equipas de trabalho compostas por elementos de diferentes faixas etéarias, e, por conseguinte,
0 sucesso futuro das organizagoes.

Em resposta a esta necessidade, o presente estudo teve como principal objetivo contribuir
para a melhor compreensdo da relacdo entre o papel dos lideres e a presenca de um clima pro-
diversidade ao nivel grupal, enquanto processos chave da eficicia das equipas de trabalho.
Como tal, foi analisado o papel do suporte ao clima social das equipas por parte dos lideres
enquanto preditor de um clima de diversidade etaria ao nivel grupal, bem como os efeitos
subsequentes deste clima no nivel de team work engagement, e, por sua vez, na eficacia dos
grupos de trabalho. De modo global, os resultados obtidos permitiram suportar parcialmente o
modelo proposto, comprovando a existéncia de um efeito de dupla mediacdo do clima de
diversidade etéria e do team work engagement na relacdo entre o suporte ao clima social das
equipas por parte dos lideres e a viabilidade e a satisfacao das equipas. Estes resultados realcam
a importancia da ado¢do de comportamentos de suporte ao clima social por parte dos lideres
para a promogdo de um clima de diversidade etaria ao nivel grupal, indo ao encontro de estudos
empiricos prévios que posicionam o0s comportamentos de lideranca como importantes
antecedentes de um clima de diversidade (Avery & McKay, 2010; Luu et al., 2019). Ademais,
os resultados encontrados chamam a atencéo para o efeito positivo da presenca de um clima de
diversidade etéaria ao nivel grupal na viabilidade e a satisfacdo das equipas de trabalho, pelo
impacto direto que este clima exerce sobre o TWE. Este surge como um fendmeno necessario,
sem o qual ndo é possivel fomentar a viabilidade e a satisfagdo das equipas de trabalho.

Em conclusdo, a presente investigacdo oferece valiosas contribui¢cdes no dominio da
literatura sobre o clima de diversidade e a eficacia das equipas de trabalho e acarreta
importantes implicagcbes para o meio organizacional. Estudos futuros deverdo continuar a
debrucar-se sobre os potenciais antecedentes de um clima pré-diversidade ao nivel grupal, bem
como 0s mecanismos através dos quais este influencia os resultados das equipas de trabalho, de

modo a garantir o0 sucesso das organizagoes.
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8. Anexos

Anexo A — Analises Descritivas

Quadro 8.1 Estatisticas Descritivas Relativamente ao Sexo

Colaboradores

Lideres

N Percentagem valida N Percentagem valida
(%) (%)
Masculino 83 51.2 27 57.4
Feminino 79 48.8 20 42.6

Quadro 8.2 Estatisticas Descritivas Relativamente a Idade

N Minimo Maximo Média Desvio-Padrao
Colaboradores 162 19 58 30.57 8.31
Lideres 47 19 53 35.91 8.19

Quadro 8.3 Estatisticas Descritivas Relativamente a Antiguidade na Organizacéo

Colaboradores Lideres
N Percentagem valida (%) N Percentagem valida (%)
1 44 27.2 3 6.4
2 79 48.8 19 40.4
3 16 9.9 6 12.8
4 11 6.8 6 12.8
5 12 7.4 13 21.7

Nota. 1 =Menosde 1ano;2=1a3anos;3=3ab5anos; 4=>5a7anos; 5= Mais de 7 anos
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Quadro 8.4 Estatisticas Descritivas Relativamente ao Nimero de Elementos das Equipas

N Minimo Maximo Média Desvio-Padrao

Colaboradores 162 2 7 3.45 1.28
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Anexo B — Questionario aos Lideres

4.
5.
6.

QUESTIONARIO AO LiDER

Este questiondrio insere-se num projeto de investigagdo levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE-
Instituto Universitario de Lisboa, focado na eficacia do trabalho em equipa em contexto de empresas de consultoria/
auditoria. O principal objetivo deste projeto é identificar os fatores relacionados com o trabalho em equipa que
contribuem para a eficacia dos projetos realizados e para a satisfacdo, quer dos clientes, quer dos proprios
consultores/auditores.

Os dados recolhidos serao exclusivamente analisados pela equipa de investigacao, estando garantido o anonimato.
As perguntas estdo construidas de modo a que apenas tenha de assinalar a resposta que lhe parecer mais adequada.
Procure responder sem se deter demasiadamente em cada questao.

Ndo ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa é exclusivamente a sua opinido pessoal.

Para cada pergunta existe uma escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado.
Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgoes.

Para qualquer esclarecimento, ou para receber informagdo adicional sobre o estudo por favor contacte: Prof.2 Doutora Ana
Margarida Passos (ana.passos@iscte-iul.pt).

Obrigado pela sua colaboragao!

Para responder a este questionario pense na EQUIPA e no projeto especifico que esta a liderar

1. As questBes que a seguir se apresentam procuram descrever os comportamentos da equipa. Indique em que medida
concorda com cada uma delas utilizando a escala de resposta seguinte:

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. A equipa tem um bom desempenho. 1 2 3 4 5 6 7
2. Os membros estdo satisfeitos por trabalhar na equipa. 1 2 3 4 5 6 7
3. A equipa é eficaz. 1 2 3 4 5 6 7
4. N3o hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos. 1 2 3 4 5 6 7
5. Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos. 1 2 3 4 5 6 7

2. Pense agora no seu comportamento enquanto lider da equipa. Por favor, utilize a mesma escala.

1. Respondo prontamente as necessidades ou preocupagdes dos membros da 1 2 3 4 5 6 7
equipa.

2. Envolvo-me em agBes que demonstram respeito e preocupagdo pelos 1 2 3 4 5 6 7
membros da equipa

3. | Vou para além dos meus interesses pessoais pelo bem-estar da equipa 1 2 3 4
Fago coisas para tornar agradavel ser um membro da equipa

5. | Atento pelo bem-estar pessoal dos membros da equipa 1 2 3 4

3. Continue a pensar na sua atuagdo enquanto lider da sua equipa. Procure pensar na sua atuagdo na gestdo remota da sua
equipa neste periodo de pandemia. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

Eu, enquanto Lider encorajo a equipa...

1. | Aserresponsavel por determinar os métodos, procedimentos, e hordrios 1 2 3 4 5 6 7
para a realizagdo do trabalho remoto
A decidir sobre quem faz o qué dentro da equipa 1 2 3 4 5 6
A tomar a maioria das decisdes relacionadas com o seu préprio trabalho 1 2 3 4 5 6
remoto
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4. | Aresolver os seus préprios problemas enquanto se encontram em trabalho 1 2 3 4 5 6 7
remoto

5. | Aserresponsavel pelos seus proprios assuntos durante o trabalho remoto. 1 2 3 4 5 6 7

6. | Aavaliar o seu desempenho em trabalho remoto 1 2 3 4 5 6 7

4. Pense agora na equipa como um todo. Continue a utilizar a mesma escala.

1. O trabalho desenvolvido por esta equipa traduz-se, sem qualquer duvida, 1 2 3 4 5 6 7
em valor acrescentado quer para a empresa quer para os clientes.

2. As capacidades desta equipa sdo raras e dificeis de encontrar no mercado. | 1 2 3 4 5 6 7

3. E dificil de encontrar no mercado uma equipa que fosse capaz de substituir | 1 2 3 4 5 6 7
esta equipa

4, A empresa tem uma estrutura e organizagao capaz de tirar verdadeiro 1 2 3 4 5 6 7
partido desta equipa

17. Por fim, pense no seu comportamento enquanto lider. Por favor, utilize a seguinte escala.

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. Procuro obter feedback para melhorar as minhas interagées com os 1 2 3 4 5 6 7

outros
2. Reavalio as minhas decisdes quando sou confrontado com diferentes 1 2 3 4 5 6 7

posicoes
3 Digo exatamente o que quero dizer 1 2 3 4 5 6 7
4 Estou disposto a admitir erros quando sdo feitos. 1 2 3 4 5 6 7
5 Demostro emogdes e sentimentos 1 2 3 4 5 6 7
6. Oigo diferentes pontos de vista atentamente antes de chegar a conclusGes | 1 2 3 4 5 6 7
7 Tomo decisdes éticas 1 2 3 4 5 6 7
8 Tomo decisOes com base nas minhas crengas 1 2 3 4 5 6 7
9 Demonstro competéncia através das minhas palavras e agées 1 2 3 4 5 6 7
10. Mobilizo e promovo um sentido coletivo de missdo 1 2 3 4 5 6 7
11. Comunico uma visdo clara do futuro 1 2 3 4 5 6 7
12. Falo do futuro com otimismo 1 2 3 4 5 6 7
13. Demonstro uma forte convicgao nas minhas crengas e valores 1 2 3 4 5 6 7

Para terminar, gostariamos de lhe solicitar alguns dados sociodemograficos, indispensaveis ao tratamento estatistico dos
questionarios:

1.Sexo: [IMasculino L] Feminino 2. Idade: anos

3. Fungdo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?

] Menos de 1 anos ] 1a3anos ] 3a5anos ] 5a7anos [ Mais de 7 anos
5. Tem experiéncia militar? [Isim [ N3o Se sim, em que [ marinha [ Exército [ Forca Aérea [ Outro
ramo?
Se sim, qual a categoria do seu posto quando O Praga [l Sargento [ oficial [ outro
saiu?

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAO!
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Anexo C — Questionario aos Elementos de Equipa

QUESTIONARIO AOS ELEMENTOS DE EQUIPA

7. Este questiondrio insere-se num projeto de investigacdo levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE-
Instituto Universitario de Lisboa, focado na eficacia do trabalho em equipa em contexto de empresas de consultoria e

auditoria. O principal objetivo deste projeto € identificar os fatores relacionados com o trabalho em equipa que

contribuem para a eficacia dos projetos realizados e para a satisfagdo, quer dos clientes, quer dos préprios membros

da equipa.

8. Os dados recolhidos serdo exclusivamente analisados pela equipa de investigagdo, estando garantido o anonimato.

9. As perguntas estdo construidas de modo a que apenas tenha de assinalar a resposta que |lhe parecer mais adequada.

Procure responder sem se deter demasiadamente em cada questao.

10. Nao ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa é exclusivamente a sua opinido pessoal.
11. Para cada pergunta existe uma escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado.

12. Responda a todo o questionario de seguida, sem interrupgoes.

Para qualquer esclarecimento, ou para receber informagao adicional sobre o estudo por favor contacte: Prof.2 Doutora Ana

Margarida Passos (ana.passos@iscte-iul.pt).

Obrigado pela sua colaboragao!

Para responder a este questionario pense no projeto em que esta atualmente envolvido e na equipa em que

esta a trabalhar

1. As questBes que a seguir se apresentam procuram descrever os comportamentos da equipa. Indiqgue em que medida

concorda com cada uma delas utilizando a escala de resposta:

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
A nossa equipa é eficaz...
1. A levar a cabo agGes criativas para resolver problemas para os quaisndao hd | 1 2 3 4 5 6 7
respostas faceis ou diretas.
2. A encontrar formas inovadoras de lidar com situagdes inesperadas. 1 2 3 4 5 6 7
3. Em ajustar-se e lidar com situagdes imprevistas, mudando rapidamente de | 1 2 3 4 5 6 7
foco e tomando as medidas adequadas.
4. A desenvolver planos de agdo alternativos, num curto espago de tempo, 1 2 3 4 5 6 7
para lidar com imprevistos.
5. Na procura e desenvolvimento de novas competéncias para dar resposta a 1 2 3 4 5 6 7
situagBes/ problemas.
6. A ajustar o estilo pessoal de cada membro ao da equipa como um todo. 1 2 3 4 5 6 7
7. Na melhoria das relagdes interpessoais tendo em consideragdo as 1 2 3 4 5 6 7
necessidades e aspiragées de cada membro.
8. A manter o foco mesmo quando lida com varias situagOes e 1 2 3 4 5 6 7
responsabilidades.

2. As seguintes afirmagdes referem-se a sentimentos que algumas equipas tém em relagdo ao seu trabalho. Utilize, por favor,
a mesma escala apresentada anteriormente.

1. Quando estamos a trabalhar sentimo-nos cheios de energia. 1 2 3 4 5 6 7

2. Sentimo-nos com forga e energia quando estamos a trabalhar. 1 2 3 4 5 6 7

3. Estamos entusiasmados com este trabalho. 1 2 3 4 5 6 7

4, Este trabalho inspira-nos. 1 2 3 4 5 6 7

5. Durante o trabalho, temos vontade de participar nas diversas atividades. 1 2 3 4 5 6 7

6. Somos felizes quando estamos envolvidos neste trabalho. 1 2 3 4 5 6 7

7. Estamos orgulhosos com o nosso trabalho nesta consultora. 1 2 3 4 5 6 7

8. Estamos imersos no trabalho desta consultora. 1 2 3 4 5 6 7
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“Deixamo-nos levar” pelas atividades deste trabalho. I 1 | 2 I 3 | 4 I 5 | 6 | 7 I

3. Por favor, pense agora nos resultados do trabalho da sua equipa. Continue, por favor, a utilizar a mesma a escala.

1. A minha equipa tem um bom desempenho. 1 2 3 4 5 6 7
2. Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa. 1 2 3 4 5 6 7
3. A minha equipa é eficaz. 1 2 3 4 5 6 7
4. N3do hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos. 1 2 3 4 5 6 7
5. Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos. 1 2 3 4 5 6 7

4. Considerando a sua equipa como um todo, indique em que medida esta é heterogénea (de 0 a 100%).

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

Nada heterogénea ‘ 0% Muito heterogénea

5. As questGes que se seguem dizem respeito a forma como a sua equipa funciona enquanto grupo. Indique, por favor,
com que frequéncia cada uma destas situagdes se verifica na realiza¢do do vosso trabalho. Utilize, por favor, a seguinte
escala:

Discordo Discordo Discordo em N3o concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Em que medida a sua equipa trabalha ativamente para...

1. Identificar os principais desafios que espera enfrentar 1 2 3 4 5 6 7

2. Garantir que todos os elementos da equipa compreendem claramente os 1 2 3 4 5 6 7
objetivos da mesma

3. Desenvolver uma estratégia global para orientar as atividades da equipa 1 2 3 4 5 6 7

4. Solicitar feedback oportuno por parte dos stakeholders (ex: clientes,
gestores de topo, outras estruturas organizacionais) acerca do alcance dos 1 2 3 4 5 6 7
objetivos da sua equipa

5. Monitorizar aspetos importantes do ambiente de trabalho (ex: inventdrios, 1 2 3 4 5 6 7
equipamentos e operacdes, fluxos de informagdo)

6. Garantir que os membros prestam ajuda aos outros membros da equipa 1 2 3 4 5 6 7
(entreajuda) quando necessario

7. Coordenar as atividades de entre si 1 2 3 4 5 6 7

8. Lidar com conflitos pessoais de forma justa e equitativa 1 2 3 4 5 6 7

9. Estimular o melhor de cada um 1 2 3 4 5 6 7
10. | Manter um ambiente emocional equilibrado em equipa

6. As questdes que se seguem dizem respeito a forma como a sua equipa trabalha e funciona. Continue, por favor, a utilizar
a mesma escala.

1. A minha equipa facilita a integragdo e aceitagdo de pessoas de diversas 1 2 3 4 5 6 7
faixas etdrias
2. Na minha equipa sdo dadas oportunidades de formagdo e 1 2 3 4 5 6 7
desenvolvimento a todos os colaboradores, independentemente da sua
idade

3. Sinto que o lider da minha equipa faz um bom trabalho na gestdo de 1 2 3 4 5 6 7
pessoas de diferentes idades

7. Pense agora na forma como a sua equipa olha para si prépria. Indique em que medida concorda com cada uma das
seguintes afirmagdes. Continue, por favor, a utilizar a mesma a escala.

1. Se a minha equipa encontrar numa situagdo dificil, conseguimos pensar 1 2 3 4 5 6 7
em vdrias formas de sair dela.

2. Neste momento, somos uma equipa bem-sucedida. 1 2 3 4 5 6 7

3. Conseguimos pensar em varias formas de atingir os nossos objetivos de 1 2 3 4 5 6 7
equipa.
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4, Nés, enquanto equipa, vemos com expectativa a vida que temos pela 1 2 3 4 5 6 7
frente.

5. O futuro reserva muitas coisas boas para a minha equipa. 1 2 3 4 5 6 7

6. No geral, espero que nos acontega mais coisas boas do que mas. 1 2 3 4 5 6 7

7. As vezes nés "forgamo-nos" a fazer coisas, quer nés queiramos ou n3o. 1 2 3 4 5 6 7

8. Quando estamos numa situagdo dificil, geralmente conseguimos encontrar | 1 2 3 4 5 6 7
uma solugdo.

9. N&o nos incomoda se existirem pessoas que ndo gostem de nos. 1 2 3 4 5 6 7

10. Noés, enquanto equipa, estamos confiantes de que poderemos lidar 1 2 3 4 5 6 7
eficientemente com eventos inesperados.

11. Nos, enquanto equipa, conseguimos resolver a maioria dos problemas se 1 2 3 4 5 6 7
investirmos o esforgo necessario.

12. Nos, enquanto equipa, conseguimos manter a calma ao enfrentar 1 2 3 4 5 6 7
dificuldades, pois confiamos nas nossas capacidades para lidar com os
problemas.

8. Pense nos elementos que constituem a sua equipa de trabalho. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

1. Na minha equipa sabemos exatamente qual é o membro especialista 1 2 3 4 5 6 7
numa determinada area

2. Quando os membros da minha equipa ddo informagdo ou indicagdes, fago 1 2 3 4 5 6 7
questdo de confirmar individualmente se estdo corretas

3. Sentimo-nos confortdveis em aceitar sugestdes de outros membros da 1 2 3 4 5 6 7
equipa sobre os procedimentos a seguir

4. Confio no conhecimento dos outros membros da minha equipa 2 3 4 5 6 7

5. A minha equipa tem poucos mal-entendidos sobre o que fazer 2 3 4 5 6 7

6. Cada membro da minha equipa é especialista numa area de conhecimento 2 3 4 5 6 7
relevante para o nosso projeto

7. A minha equipa trabalha bem e de forma coordenada 2 3 4 5 6 7

8. Cada membro da equipa é responsavel por uma drea de conhecimento 2 3 4 5 6 7
distinta

9. Pense no trabalho realizado pela equipa durante o projeto (por exemplo, analise dos resultados, contacto entre os
membros, reunides, etc.). Indique a percentagem (%) de tempo em que a sua equipa comunicou, na Ultima semana,

através dos diferentes métodos. A soma dos quatro métodos de comunicagdo devera corresponder a 100%.

Face-a-face.

Comunicagdo audio por telefone ou outros dispositivos através da Internet.

Comunicagdo visual através de Zoom, Teams ou outras plataformas online.

HIRINIE

E-mail (correio eletrdnico).

100%

10. As questdes que se apresentam de seguida referem-se a forma como atua enquanto membro da sua equipa. Utilize,
por favor, a seguinte escala:

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em
Totalmente muito parte nem discordo parte
1 2 3 4 5

Concordo

muito

6

Concordo
Totalmente

7
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1. | Tenho ainiciativa de desenvolver e dar sugestdes relativamente a questbes 1 2 3 4 5 6 7
que podem influenciar o desempenho da minha equipa

2. | Tenho iniciativa de sugerir novos projetos que sdo benéficos para a minha 1 2 3 4 5 6 7
equipa

3. | Apresento sugestGes para melhorar os procedimentos de trabalho da minha | 1 2 3 4 5 6 7
equipa

4. | Tenho iniciativa de apresentar sugestGes construtivas que ajudam a minha 1 2 3 4 5 6 7

equipa a alcangar os seus objetivos.
5. | Apresento sugestdes construtivas para melhorar o funcionamento da minha | 1 2 3 4 5 6 7
equipa

11. Pense agora no projeto em que a sua equipa esta envolvida e na forma como trabalham uns com os outros. Indique em
que medida concorda ou discorda com cada afirmagdo. Continue a utilizar a mesma escala:

1. Se alguém comete um erro neste equipa, geralmente isso é utilizado 1 2 3 4 5 6 7
contra ele/ela

E dificil pedir ajuda aos outros membro da equipa

E seguro correr riscos dentro da minha equipa

Os membros da minha equipa ndo toleram os erros uns dos outros

Ninguém da minha equipa atuaria deliberadamente de forma a prejudicar
um membro da equipa
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12. Pense agora no comportamento de lideranga da sua chefia. Indiqgue em que medida concorda com cada uma das
afirmagdes. Por favor, continue a utilizar a mesma escala:

O lider da nossa equipa...

1. Responde prontamente as necessidades ou preocupagbes dos membros da 1 2 3 4 5 6 7
equipa.

2. Envolve-se em a¢des que demonstram respeito e preocupacgao pelos 1 2 3 4 5 6 7
membros da equipa
Vai para além dos seus interesses pessoais pelo bem-estar da equipa 1

4. | Faz coisas para tornar agraddvel ser um membro da equipa 1 2 3 4
Atenta pelo bem-estar pessoal dos membros da equipa 1

13. Continue a pensar na atuagao do lider da sua equipa. Procure pensar na atuagao do lider na gestdao remota da sua equipa
neste periodo de pandemia. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

O Lider encoraja a equipa...

1. | Aserresponsavel por determinar os métodos, procedimentos, e horarios 1 2 3 4 5 6 7
para a realizagdo do trabalho remoto

2. | Adecidir sobre quem faz o qué dentro da equipa 1 2 3 4 5 6 7

3. | Atomar a maioria das decisOes relacionadas com o seu préprio trabalho 1 2 3 4 5 6 7
remoto

4. | Aresolver os seus proprios problemas enquanto se encontram em trabalho 1 2 3 4 5 6 7
remoto

5. | Aserresponsavel pelos seus préprios assuntos durante o trabalho remoto. 1 2 3 4 5 6 7

6. | Aavaliar o seu desempenho em trabalho remoto 1 2 3 4 5 6 7

14. Pense agora na forma como os membros da sua equipa trabalham uns com os outros na realizagdo dos projetos em que
estdo envolvidos. Por favor, continue a utilizar a mesma escala de resposta.

Na minha equipa, eu e os outros membros da equipa ...

1. Trocamos informagdes Uteis que fazem o trabalho progredir
Partilhamos conhecimentos que promovem o progresso do trabalho
Partilhamos recursos que facilitam a realizagdo das tarefas
Garantimos que as nossas tarefas sdo concluidas a tempo
Fazemos ajustes para cumprir os prazos

Reorganizamos instintivamente as nossas tarefas quando é necessario
fazer mudangas
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15. Pense agora na forma como os membros da equipa comunicam uns com os outros. Por favor, utilize a seguinte escala

de resposta.

Discordo Discordo Discordo em Nao concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
Os membros da minha equipa...
1. Comunicam frequentemente entre si. 1 2 3 4 6
2. Comunicam frequentemente em reunides espontaneas, conversas 1 2 3 4 6
telefdnicas, etc
3. Partilham abertamente informagdes relevantes para a tarefa por todos os 1 2 3 4 5 6 7
membros
4, Estdo satisfeitos com a pontualidade em que recebem informacgGes da 1 2 3 4 5 6 7
equipa
5. Estdo satisfeitos com a precisdo das informagdes recebidas de outros 1 2 3 4 5 6 7
membros
6. Estdo satisfeitos com a utilidade das informagdes recebidas de outros 1 2 3 4 5 6 7
membros

16. As questGes que se seguem dizem respeito as competéncias de resolu¢do de problemas da sua equipa. Por favor,

continue a utilizar a mesma escala:

1. A minha equipa é eficaz em identificar problemas relevantes para a tarefa 1 2 3 4 5 6 7
2. A minha equipa é eficaz a definir os problemas 1 2 3 4 5 6 7
3. A minha equipa é eficaz de gerar solugdes alternativas 1 2 3 4 5 6 7
4, A minha equipa é eficaz em rever alternativas 1 2 3 4 5 6 7
5. A minha equipa é eficaz na avaliagdo das opgGes 1 2 3 4 5 6 7
17. Pense agora no lider da sua equipa. Por favor, continue a utilizar a mesma escala.
1. Procura feedback para melhorar as interagdes com outros 1 2 3 4 5 6 7
2. Reavalia as suas decisdes quando confrontado com diferentes posi¢oes 1 2 3 4 5 6 7
3. Diz exatamente o que quer dizer 1 P 3 4 5 6 7
4, Estd disposto a admitir erros quando s3o feitos. 1 2 3 4 5 6 7
5. Demostra emogdes e sentimentos 1 2 3 4 5 6 7
6. Ouve diferentes pontos de vista atentamente antes de chegar a 1 2 3 4 5 6 7
conclusdes
Toma decisdes éticas 1 2 3 4 5 6 7
8. Toma decisGes com base nas suas crengas 1 2 3 4 5 6 7
9. Demonstra competéncia através das suas palavras e agcdes 1 2 3 4 5 6 7
10. Mobiliza e promove um sentido coletivo de missao 1 2 3 4 5 6 7
11. Comunica uma visdo clara do futuro 1 2 3 4 5 6 7
12. Fala do futuro com otimismo 1 2 3 4 5 6 7
13. Demonstra uma forte convicgdo nas suas crengas e valores 1 2 3 4 5 6 7
18. Pense agora na forma como os membros da equipa se relacionam uns com os outros. Continue a utilizar a mesma
escala:
Nesta equipa, as pessoas podem contar umas com as outras. 1 2 3 4 5 6 7
Temos total confianga na capacidade dos membros para realizarem as 1 2 3 4 5 6 7
tarefas
3. Nesta equipa as pessoas mantém a sua palavra 1 2 3 4 5 6 7
Nesta equipa, as pessoas tém em consideragdo os interesses das outras 1 2 3 4 5 6 7
5. Existem algumas pessoas na equipa que tém agendas ocultas. 1 2 3 4 5 6 7
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19. Olhe agora para a sua organizagdao como um todo. Continue a utilizar a mesma escala.

1. O trabalho desenvolvido por esta equipa traduz-se, sem qualquer duvida, 1 2 3 4 5 6 7
em valor acrescentado quer para a empresa quer para os clientes.

2. As capacidades desta equipa sdo raras e dificeis de encontrar no mercado. | 1 2 3 4 5 6 7

3. E dificil de encontrar no mercado uma equipa que fosse capaz de substituir | 1 2 3 4 5 6 7
esta equipa

4. A empresa tem uma estrutura e organizagao capaz de tirar verdadeiro 1 2 3 4 5 6 7
partido desta equipa

20. As questdes que se seguem, dizem respeito a_forma como a sua equipa funciona enquanto grupo. Indique, por favor,
com que frequéncia_cada uma destas situagdes se verifica na realizagdo do vosso trabalho. Utilize, por favor, a seguinte
escala:

Nunca Raramente Poucas vezes As vezes Muitas vezes Quase sempre Sempre
1 2 3 4 5 6 7
1. Existem conflitos pessoais entre os membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7
2. Existe atrito entre os membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7
3. Existe conflito de ideias entre os membros da equipa. 1 2 3 4 5 6 7
Existe desacordo entre os membros sobre a forma de distribuir o tempo 1 2 3 4 5 6 7
disponivel na realizagdo de tar
5. Existe confronto e opinides sobre o trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
6. Existe desacordo na equipa em relagdo as ideias expressas por alguns 1 2 3 4 5 6 7
membros.
13. Existe desacordo entre os membros sobre o tempo que é necessario 1 2 3 4 5 6 7

despender para realizar as tarefas.

14. Os conflitos pessoais sdo evidentes. 1 2 3 4 5 6 7

15. Os membros da equipa estdo em desacordo em relagdo a rapidezcom que | 1 2 3 4 5 6 7
as tarefas devem ser realizadas.

Para terminar, gostariamos de lhe solicitar alguns dados sociodemograficos, indispensaveis ao tratamento estatistico dos
questionarios:

1.Sexo: [OMmasculino [ Feminino 2.1dade: = anos

3. Fungdo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?
] Menos de 1 anos ] 1a3anos ] 3a5anos ] 5a7anos [ Mais de 7 anos

5.Numero de pessoas que trabalham na sua equipa (ndo incluindo o lider):

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAO!
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