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Resumo

Este estudo teve como principal objetivo a andlise da relacdo entre os processos de
coordenacdo das equipas e o engagement individual. Participaram 249 agentes da Unidade
Especial de Policia da Policia de Seguranga Publica Portuguesa, num total de 67 equipas, que
responderam a questionarios de papel-e-lapis. Os resultados sugerem um modelo multinivel
de composicdo da coordenagdo geral, com uma influéncia direta e transnivel, positiva e
significativa no engagement individual. Finalmente, sdo analisadas as respetivas implica¢des

e limitagdes da investigagao.

Palavras-chave: processos de equipa, processos de coordenacdo, engagement, analise

multinivel, modelos de composi¢ao, modelo de consenso direto.

Abstract

The main purpose of this research was to analyze the relationship between team coordination
processes and work engagement. 249 agents, comprising 67 teams, from Police’s Special
Unit of the Portuguese Public Force, answered paper-and-pencil questionnaires. The results
suggest a multilevel composition model of general coordination, with a direct and crosslevel,
positive and significant effect on individual engagement. Finally, the implications and

limitations of this study are discussed.

Key-words: team processes, coordination processes, engagement, multilevel analysis,

composition models, direct consensus model.



Introducio

As diversas equipas da Unidade Especial de Policia (UEP) da Policia de Seguranga
Publica (PSP) Portuguesa tém um forte treino que assenta na estandardizagao de
competéncias e comportamentos, permitindo-lhes lidar de forma mais eficaz com situagdes
inesperadas. A UEP ¢ uma unidade sub-dividida em equipas que estdo especialmente
vocacionadas para operagdes de manutengao e restabelecimento da ordem publica, resolugdo
e gestao de incidentes criticos (Corpo de Intervencao), intervencao tatica em situagdes de
violéncia concertada e de elevada perigosidade, complexidade e risco, seguranca de
instalacdes sensiveis e de grandes eventos (Grupo de Operacdes Especiais), seguranca
pessoal dos membros dos 6rgdos de soberania e de altas entidades (Corpo de Seguranca
Pessoal), inativacao de explosivos e seguranca em subsolo (Centro de Inativagao de
Explosivos e Seguranga em Subsolo) e, ainda, a aplicacdo de canideos no quadro de
competéncias da PSP (Grupo Operacional Cinotécnico).

A importancia das equipas de trabalho no contexto organizacional tem vindo a ser
longamente reconhecida (Hackman & Wageman, 2005; Ilgen, 1999; Kozlowski & Bell,
2003; Kozlowski & Ilgen, 2006; Marks, Mathieu, & Zaccaro, 2001; Salas, Dickinson,
Converse & Tannenbaum, 1992; Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001), sendo estas identificadas
como as unidades funcionais das organizacdes (Curral, Forrester, Dawson, & West, 2001) e
estando estabelecidas as diversas vantagens deste tipo de trabalho, como elevados niveis de
competitividade (Ilgen, 1999), o aumento da competi¢do, da consolida¢do, da inovagdo, da
diversidade de competéncias, elevados niveis de pericia, respostas rapidas e adaptabilidade
(Kozlowski, Gully, Nason, & Smith, 1999). O sucesso das equipas ndo ¢ apenas uma fung¢ao
dos talentos dos seus membros, mas também dos processos que esses membros usam para
interagir uns com os outros a fim de alcangar os resultados desejados (Marks et al., 2001).

No caso especifico da UEP, tendo em conta as suas caracteristicas, pressupde-se que a
coordenacdo, definida como as atividades requeridas para gerir as interdependéncias relativas
ao fluxo de trabalho (Kozlowski & Bell, 2003), seja um processo de equipa com grande
importancia no correto funcionamento e atuacao destas equipas. Por outro lado, espera-se que
o bem-estar subjetivo dos elementos das equipas em relacdo ao seu trabalho também assuma
um papel relevante que permite melhor explicar o desempenho destes profissionais. Como
tal, o engagement ¢ introduzido para poder explicar o funcionamento 6timo dos individuos na
UEP, sendo relacionado com os processos de coordenacdo de equipa, os quais contribuem

para o funcionamento 6timo das respetivas equipas.



Nenhum fendémeno ocorre no vazio, estd sempre integrado num todo maior. Por este
motivo, parece fazer sentido estudar, conhecer e explicar os processos referidos,
considerando o contexto em que se inserem. No caso especifico, os individuos da UEP estio
na base de uma piramide hierarquizada, pelo que faz sentido perceber até que ponto ¢ que,
para além dos efeitos diretos que se pressupde existirem, existem outros efeitos que
dependem do nivel hierarquico superior “equipa” e de que modo € que estes atuam.

Todas as organizagdes, até as mais pequenas, sdo caracterizadas pela diferenciagdo
(divisdes horizontais) e integracdo (niveis verticais). Estes fatores incluem uma miriade de
entidades, unidades ou niveis. Na investigacao organizacional, os niveis de interesse tedrico
focam-se no Ser Humano e nas coletividades sociais. Assim, os individuos, diades, grupos,
subunidades e organizag¢des constituem niveis relevantes (unidades ou entidades) de interesse
conceptual. Dada a natureza das organizacdes como sistemas hierarquicamente integrados
(i.e., nested), sera dificil encontrar, na pratica, relagdes de nivel unico que ndo sejam afetadas
pelos outros niveis (Kozlowski & Klein, 2000). A estrutura esta hierarquicamente integrada,
de tal modo que as unidades de nivel mais elevado abrangem as de nivel mais baixo. Os
modelos que incluem multiplos niveis de andlise concernem implicitamente a covariagao de
relacdes entre e intra-unidades hierarquicamente integradas (Chen, Bliese, & Mathieu, 2005).
Num modelo hierarquico, as estimativas dos parametros sdo constrangidas para serem a
fun¢do multiplicativa das estimativas dos pardmetros de outro nivel de andlise.

Deste modo, e tendo em conta os pressupostos supra-citados, nesta investigagdo procura-
-se responder ao seguinte problema: serd que as percegdes individuais dos processos de
coordenacdo da equipa t€ém um efeito direto e significativo no engagement e sera essa relacao

positivamente influenciada pelos processos de coordenacdo que ocorrem ao nivel da equipa?

Construto Critico: Niveis

As organizagdes sao, obviamente, multinivel e as equipas que nelas se encontram sao
confrontadas com questdes relacionadas com os niveis. Durante muito tempo estas questdes
foram ignoradas, mas tém vindo a receber cada vez mais atencdo, desde o sistema de trés
niveis de Rousseau (1985) aos Modelos de Composi¢ao de Chan (1998).

As organizagdes, como sistemas sociais abertos (Ilgen, 1999), funcionam como contexto
para as equipas que as constituem (Katz & Kahn, 1978, citados por Ilgen, 1999). Do mesmo
modo, as equipas sdo elas proprias sistemas para os seus membros (Kozlowski & Bell, 2003).
Consequentemente, as equipas estdo incorporadas num sistema aberto, ainda que com

fronteiras, composto por multiplos niveis. Este sistema mais amplo determina



constrangimentos fop-down no funcionamento da equipa. Simultaneamente, as respostas da
equipa sdo fendomenos bottom-up complexos, que emergem ao longo do tempo a partir da
cognicao, afeto, comportamento e interagdes individuais entre os membros da equipa
(Kozlowski & Klein, 2000). Como tal, os membros de equipa individuais constituem a
equipa como uma entidade coletiva, uma entidade que também serve o contexto social, que
influencia os membros individuais (Hackman, 1992). As intera¢des sao reciprocas, em que 0s
resultados do desempenho da equipa resolvem as exigéncias das tarefas que emergem do
sistema e alteram o seu estado de algum modo. Assim, ¢ necessario compreender o contexto
do sistema e as ligagdes em multiplos niveis — individual, equipa e organizagdo — como
fontes das contingéncias ou exigéncias da equipa, as quais precisam de ser alinhadas com os
processos de equipa (Kozlowski et al., 1999). O grau em que as equipas estdo incorporadas
em ou fortemente ligadas ao sistema organizacional ou ambiente de tarefa dindmico pode
variar. Uma vez que os individuos fixam a atenc¢do e esfor¢o em multiplas metas, os
processos de regulagdo de uma equipa tém de ser, necessariamente, multinivel (Kozlowski &
Ilgen, 2006). Com efeito, qualquer consideragdo de uma equipa numa organizacao evoca,
quase imediatamente, uma perspetiva de sistemas para se pensar sobre essas equipas (Ilgen,
1999).

A partir de uma perspetiva de niveis, existem principios tedricos para melhor
compreender os construtos dentro dos sistemas, de formas que permitem que estejam abertos
a investigacdo empirica, sem violar a sua natureza sistémica (Kozlowski & Salas, 1997).
Assim, a decomposic¢do ¢ possivel porque aqueles construtos mais elevados num sistema
tendem a operar mais lentamente do que aqueles situados mais abaixo no sistema (Simon,

1973, cit. por Ilgen, 1999).

Processos de Equipa: Coordenacio

Conceptualmente, os processos capturam como os membros da equipa combinam os seus
recursos individuais, conhecimentos de coordenagdo, capacidades e esfor¢os para resolver as
exigéncias das tarefas (Kozlowski & Ilgen, 2006). Os processos sdo dindmicos e
multidimensionais, sendo utilizados simultaneamente para permitir a conversao de inputs em
resultados (Marks et al., 2001).

As equipas sdo importantes unidades do trabalho organizacional porque abrangem
diversas pericias, capacidades e recursos para realizar tarefas complexas que podem ser
demasiado amplas ou elaboradas para serem desempenhadas por um unico individuo

(Espinosa, Lerch, & Kraut, 2004). Os autores referem que, no entanto, conforme as equipas



crescem em tamanho e complexidade, as tarefas e as dependéncias dos membros tornam-se
mais numerosas € mais complexas, aumentando assim a necessidade de existir coordenacdo
de equipa. De modo a combinar esfor¢os de forma eficaz, os membros do grupo tém de
compreender coletivamente o que € que estdo a tentar alcangar (Curral et al., 2001). De facto,
Salas, Stagl e Burke (2004), identificaram a coordenagdo como o processo comportamental
mais critico no trabalho em equipa. A coordenagdo revela-se como um mecanismo chave, o
qual ¢ importante em situagdes rotineiras e tanto mais em situagdes inesperadas ou
imprevisiveis. Tal como Godé-Sanchez (2010) observou, os elementos das equipas que
estudou combinam e recombinam elementos de coordenacao que estdo ao seu alcance de
modo a gerir eficazmente as alteracdes entre eventos rotineiros e inesperados.

Segundo Kozlowski e Ilgen (2006), uma equipa estd incorporada num sistema contextual
amplo que conduz as exigéncias da equipa em termos de tarefas, i.e., os requisitos das tarefas
necessarios para resolver o problema ou situagdo apresentado pelo ambiente e a carga
colocada nos recursos dos membros das equipas. O ambiente dindmico, em constante
alteracdo e complexo cria exigéncias de tarefa para as equipas que sdo proporcionais, as quais
os membros tém de resolver através de um processo de coordenagdo que conjuga os seus
recursos cognitivos, motivacionais/afetivos e comportamentais. Este processo ¢ ciclico e
reciproco. Quando os processos da equipa estdo alinhados com as exigéncias de tarefa
ambientais, a equipa ¢ eficaz; quando ndo estdo, a equipa ndo o é.

De acordo com Kozlowski e Klein (2003), as no¢des de (a) integrar e combinar agdes e
esfor¢os dispares dos membros da equipa em conjunto com (b) o entrosamento temporal ou
desenrolar dos eventos (i.e., ritmos conetados) e sincroniza¢do da a¢ao no processo de
combinag¢do sdo centrais para a conceptualizagdo da coordenagdo. Deste modo, a
coordenacao € vital para a eficacia do grupo em situagdes nas quais um resultado bem
sucedido para todo o grupo ¢ o resultado final de numerosas contribui¢des ou esforcos
individuais de todos os seus membros (i.e., integragdo) e nas quais as contribui¢des bem
sucedidas por um participante sdo contingentes com uma contribui¢do correta e
temporalmente adequada de outro participante (i.e. desenvolvimento temporal) (Kozlowski &
Bell, 2003).

Alguns autores consideram a coordenagdo como sendo a orquestragdo de agdes
interdependentes, no que se refere a sua sequéncia e temporizagdo (LePine, Piccolo, Jackson,
Mathieu, & Saul, 2008; Marks et al., 2001). Por outro lado, Essens et al. (2009) consideram
que a coordenacao significa atuar de modo harmonioso, complementar e de forma apoiante

para atingir os objetivos. A coordenagdo envolve a sincronizagao das atividades dos membros



da equipa de modo a que estas reduzam os conflitos de papel e as redundancias e assegura
que os membros sdo capazes de complementar os recursos unicos uns dos outros para
trabalharem de forma eficaz. Dada a importancia do trabalho em equipa, € necessario ser-se
capaz de monitorizar e melhorar aspetos que podem tornar o trabalho em equipa bem
sucedido. De facto, ao nivel da equipa, os investigadores consideram que a coordenagdo entre
os seus membros ¢ um fator critico que influencia a eficacia da mesma em ambientes de
tarefa complexos e dindmicos (Han & Williams, 2008).

Malone e Crowston (1990) definem a coordenagdo como agdes desempenhadas por
atores de forma interdependente, direcionadas para a obten¢ao de determinadas metas, as
quais sao relevantes. Os autores referem que a interdependéncia ¢ a componente mais
importante e que ¢ o elemento Unico e distintivo da coordenacdo. De facto, se ndo existir
interdependéncia ndo existe nada para coordenar (Espinosa et al., 2004; Malone & Crowston,
1994). Em contrapartida, quando multiplos individuos, sub-tarefas e recursos precisam de
interagir de modo sincronizado para levar a cabo uma tarefa conjunta, originam-se
dependéncias entre eles. Deste modo, a coordenacado ¢ vista como o ato de gerir as
interdependéncias entre as atividades desempenhadas para alcangar um objetivo, o que inclui
tanto o conflito como a cooperagdo. A coordenagdo €, assim, vista como a gestao eficaz das
dependéncias entre sub-tarefas, recursos e pessoas (Malone & Crowston, 1990, 1994).

De facto, as equipas de trabalho eficazes gerem as suas dependéncias utilizando um
grande nimero de mecanismos e processos de coordenacgdo explicita e implicita. As equipas
coordenam explicitamente através de mecanismos que os seus membros utilizam
propositadamente para o efeito, como por exemplo programacao de tarefas ou comunicacao
(Malone & Crowston, 1994). Nao obstante, as equipas também podem coordenar
implicitamente (i.e., sem conscientemente tentarem coordenar) através da cognicao da equipa
ou conhecimento que os membros da equipa partilham sobre a tarefa e sobre cada um (Rico,
Sanchez-Manzanares, Gil, & Gibson, 2008). A coordenagdo implicita ¢ distinta da explicita, a
qual requer que os membros da equipa comuniquem de modo a articular planos, definir
responsabilidades, negociar prazos e procurar informacao para se encarregarem de tarefas
comuns. A coordenacdo implicita captura a capacidade de uma equipa atuar em conjunto ao
predizer as necessidades da tarefa e dos seus membros e ao ajustar o comportamento em
consonancia, sem haver necessidade de comunicagao aberta (Rico et al., 2008). Conforme os
membros da equipa desenvolvem experiéncia com a tarefa e interagem uns com os outros,

desenvolvem a cognicdo da equipa, que os ajuda a coordenar implicitamente. Por outro lado,



10

a comunicacao da equipa e a utilizacdo de mecanismos de organizagao das tarefas —
coordenacgdo explicita — afetam o modo como a cogni¢do da equipa se desenvolve.

De facto, diferentes mecanismos, quer sejam explicitos quer implicitos, vao ter graus
variaveis de eficacia para diferentes tarefas e diferentes estddios de uma determinada tarefa.
Isto ¢, os diferentes mecanismos de coordenagdo podem ser mais apropriados para uma ou
outra tarefas; mais, a mesma tarefa pode requerer a utilizagao de diferentes mecanismos ao
longo do tempo (Espinosa et al., 2004). Consequentemente, ¢ importante compreender como
os mecanismos de coordenacao explicita e implicita se complementam e interagem uns com
os outros. Como tal, defende-se que os mecanismos de coordenagdo explicitos e implicitos
devem ser modelados em conjunto, uma vez que estes se complementam, afetam ou
interagem uns com o0s outros no seu efeito na coordenagdo da equipa (Espinosa et al., 2004).
Efetivamente, de acordo com os autores, a equipa ird utilizar uma combinagao de
mecanismos de coordenacdo que lhe parecem mais apropriados para gerir as dependéncias de
tarefa num determinado contexto. Com efeito, os autores demonstraram a importancia da
utilizagcdo de um quadro de referéncia integrado na investigacao, que incorpore tanto os
mecanismos de coordenacdo explicita como implicita — aqui denominado coordenagado geral.

Como tal, os padrdes de coordenacdo implicita e explicita desempenham papéis
semelhantes nas equipas de trabalho — i.e., permitir que os membros giram as suas multiplas
interdependéncias (Rico et al., 2008), dai a importancia de os estudar em conjunto e, assim,
analisar os seus efeitos. Por outro lado, Kozlowski e Bell (2003) referem que o interesse
fundamental para a investigac@o futura sobre a coordenacao se centra em questdes de nivel.
No que respeita os niveis, ¢ importante identificar as respostas coordenadas da equipa que
representam uma ampla gama de padrdes dispares e complexos de acdo individual e ndo sdo
simplesmente a soma das respostas dos membros da equipa (Kozlowski & Bell, 2003). Se se
conceptualizar a coordenacdo como padrdes de interagdo entre tarefas ao longo do tempo €
necessario distinguir os niveis individuais e coletivos e o surgimento da coordenacao de
equipa. Deste modo, nesta investigacdo propode-se o estudo da coordenagdo como um
construto geral que inclui as coordenagdes implicita e explicita, sendo estudado em dois
niveis - individual e equipa -, sugerindo-se a seguinte hipdtese:

Hipotese 1: A relagdo entre a percegdo da coordenacgdo individual e a percegdo da
coordenagdo ao nivel da equipa pode ser definida por um modelo de composi¢do. Por outras
palavras, uma quantidade substancial de variancia na percegdo da coordenagdo ao nivel da
equipa pode ser representada como a soma ou a média da percegdo da coordenagdo

individual.
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Engagement

Uma vez que muitas organiza¢des consideram os seus colaboradores o ativo com maior
valor, devem, entdo, interessar-se pelo seu bem-estar e saiude psicologica. Para as
organizagdes poderem prosperar em contextos de mudanca continua, precisam de ter
colaboradores motivados e psicologicamente saudaveis.

Os psicologos da satde ocupacional hd muitos anos que se dedicam ao estudo da falta de
saude e do mal-estar (Burnouf), mas reconhecem o interesse pela melhoria e promogado da
satde. Assim, ha algum tempo que tem vindo a surgir na investigacdo e pratica psicologica
uma abordagem positiva, nova e emergente, que se centra nas for¢as do colaborador e no
funcionamento organizacional 6timo. O foco na melhoria do desempenho organizacional tem
vindo a passar também pela melhoria da qualidade de vida profissional e organizacional num
sentido mais amplo, onde esta incluida a melhoria da saude psicossocial, do bem-estar e da
satisfagdo dos trabalhadores (Salanova-Soria & Schaufeli, 2004). Segundo Schabracq e
Cooper (2000), a forma como as organiza¢cdes modernas tratam a questdo do bem-estar
psicologico estd a comecar a ser um fator critico na competitividade global. E o engagement
¢ um elemento crucial do bem-estar psicologico dos colaboradores. Assim, nesta perspetiva,
o estudo do engagement revela-se crucial, sendo um conceito emergente que, nos ultimos
anos, se tem verificado ter um papel central na investigagdo sobre os seus efeitos no
desempenho e na saude das organizagdes.

As organizacdes modernas requerem que os seus colaboradores estejam motivados,
sejam proativos, responsaveis, enérgicos, absorvidos e dedicados ao seu trabalho e a
organiza¢do. Nao basta terem colaboradores sauddveis — i.e., sem sintomas — precisam de
colaboradores engaged (Salanova-Soria & Schaufeli, 2004; Schaufeli & Salanova, 2007). O
engagement ¢ um estado psicoldgico positivo, caracterizado por altos niveis de energia e
vigor, dedicagdo, identificagdo e entusiasmo pelo trabalho, bem como total absorg¢ao,
concentragdo e eficdcia na atividade profissional (Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008;
Salanova-Soria & Schaufeli, 2004; Schaufeli & Bakker, 2010; Schaufeli & Salanova, 2007;
Shimazu, Miyanaka, & Schaufeli, 2010; Taris, Cox, & Tisserand, 2008), sendo que os
trabalhadores se veem capazes de enfrentar os novos desafios que aparecem no seu dia a dia
profissional.

Mais que um estado especifico e momentaneo, o engagement refere-se a um estado
afetivo-cognitivo-motivacional, caracterizado por Vigor, Dedicacdo e Absor¢do (Schaufeli,
Salanova, Gonzélez-Roma, & Bakker, 2002), mais persistente e universal, que ndo estd

focalizado num objeto, evento, individuo, comportamento ou situagao particular.
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De acordo com Bakker et al. (2008), a pesquisa sobre o engagement tem procurado
investigar como este construto difere de outros conceitos relacionados (e.g., envolvimento,
dedicacdo, ligacdo, commitment, workaholism, comportamentos extra-papel, iniciativa
pessoal, satisfacdo, afetividade positiva, flow) (Schaufeli & Bakker, 2010) e tem focado os
preditores mais importantes do engagement. Estes estudos revelaram que o engagement ¢ um
conceito unico que ¢ melhor predito pelos recursos de trabalho (e.g., autonomia, coaching do
supervisor, feedback de desempenho, apoio social, variedade de tarefas, facilidades de
formagdo) e pelos recursos pessoais (e.g., otimismo, auto-eficacia, autoestima, capacidade de
recuperagdo de esforgos fisicos, mentais e emocionais anteriores, conciliagdo positiva
familia-trabalho). Curiosamente, parece que a auto-eficicia pode preceder, bem como
suceder, o engagement, o que aponta para a existéncia de uma espiral ascendente positiva em
que a auto-eficdcia promove o engagement, o qual, por seu turno, aumenta as crencas de
eficacia, e assim por diante (Salanova-Soria & Schaufeli, 2004; Schaufeli & Salanova, 2007).
Por outro lado, os primeiros estudos mostraram que o engagement prediz o desempenho no
trabalho e a satisfagdo do cliente. Prediz, ainda, atitudes relacionadas com o trabalho, a
satisfacdo do trabalhador, o compromisso organizacional, a lealdade, a baixa inten¢do de
turnover, o sucesso, mais condutas proativas e de iniciativa pessoal, comportamentos extra-
-papel, niveis mais altos de motivagdo para aprender, aumento dos niveis de saltde
psicossomatica e mental, baixos niveis de depressdo e tensdo nervosa € menos queixas
psicossomaticas (Salanova-Soria & Schaufeli, 2004; Schaufeli & Salanova, 2007).

Deste modo, os colaboradores com elevados niveis de energia e identificagdo com o seu
trabalho dispdem de muitos recursos e parecem ter um melhor desempenho. E mesmo
concebivel que os trabalhadores engaged criem os seus proprios recursos de trabalho ao
longo do tempo. A revisdo de Bakker et al. (2008) sugere que um foco no engagement pode
ndo sO6 beneficiar o individuo, como também oferecer uma vantagem competitiva as
organizagdes. Assim, o engagement ¢ um conceito emergente que resultou de uma mudanga
de perspetiva recente na psicologia da saude ocupacional, de uma abordagem negativa
orientada para a doenca para uma abordagem positiva de bem-estar, em que surge o
engagement como um construto viavel que assenta firmemente na investigacdo empirica
(Schaufeli & Salanova, 2007). De facto, o engagement ¢ um estado psicolégico bem definido
e devidamente operacionalizado, que esta aberto a investigacdo empirica e a aplicagdo pratica
(Bakker et al., 2008).

Uma vez que parece existir um processo de “contdgio emocional”, responsavel pela

transmissdo de engagement entre casais e colegas de trabalho (Schaufeli & Salanova, 2007) e
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estabelecida a importancia dos processos de coordena¢do na combinacdo eficaz dos esforgos
das equipas, pressupde-se uma relagdo entre estes dois construtos que merece ser investigada.
Assim, como referido, o engagement refere-se ao funcionamento 6timo das pessoas e os
processos de coordenacdo contribuem para o funcionamento 6timo das equipas/organizacao,
pelo que parece haver uma relagdo proxima entre ambos. Sendo que se encontrou uma lacuna
na literatura a este nivel — na relacdo entre os processos de coordenacdo da equipa e o
engagement -, o que se pretende verificar ¢ o modo como estas duas variaveis poderdo estar
inter-relacionadas. Como tal, propdem-se as seguintes hipoteses:

Hipotese 2: A perce¢do da coordenagado geral de equipa relaciona-se positivamente com
o engagement dos membros da equipa, quando controlada a relag¢do de nivel individual entre
a percegdo da coordenagdo geral e o engagement.

Hipotese 2a: A percegdo dos processos de coordenagdo geral individual tem um efeito
direto, positivo e significativo no engagement individual.

Hipotese 2b: A percegdo dos processos de coordenagdo geral de equipa tem um efeito
transnivel, positivo e significativo no engagement individual, para aléem do efeito da

percegdo da coordenagdo individual.

Deste modo, nesta investigagdo pretende-se compreender de que modo ¢ que as
percecdes individuais dos processos de coordenacdo da equipa tém um efeito direto e
significativo no engagement e se essa relagdo ¢ positivamente influenciada pelos processos
de coordenacdo que ocorrem ao nivel da equipa, de acordo com o modelo proposto (Figura
1). Como tal, pretende-se fazer uma analise o mais proximo da realidade possivel,

considerando o contexto multinivel em que os fenémenos estudados se inserem.
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Processos de Coordenacao

Composicao

Nivel 2

Nivel 1

|

Processos de Coordenacao > Engagement

Figura 1 — Efeitos diretos das percegdes individuais dos processos de coordenagdo no
engagement e efeitos transnivel das percegdes individuais dos processos de coordenacdo

(nivel 2) no engagement (nivel 1).

Método
O presente estudo tem como objetivo a analise da relacdo entre os processos de
coordenacao (de nivel 1 e de nivel 2) e o work engagement, tendo em conta o seguinte
problema de investigagdo: sera que as percegoes individuais dos processos de coordenagdo da
equipa tém um efeito direto e significativo no engagement e sera essa relagdo positivamente

influenciada pelos processos de coordenacdo que ocorrem ao nivel da equipa?.

Participantes

Participaram neste estudo 249 agentes da UEP da PSP, que se encontram sob a tutela do
Ministério da Administragdo Interna. A totalidade da amostra representa homens, entre os 25
e 0s 56 anos, com uma idade média de 36 anos. Estes agentes t€ém uma experiéncia média de
trabalho de 9 anos e trabalham, em média, 46 horas por semana. Especificamente, os
elementos desta amostra estdo distribuidos por 5 grupos: Grupo de Operacdes Especiais
(GOE), com 38 elementos; Grupo Operacional Cinotécnico (GOC), com 24 elementos;
Centro de Inativagdo de Explosivos e Seguranca em Subsolo (CIEXSS), com 7 elementos;
Corpo de Seguranca Pessoal (CSP), com 63 elementos; e o Corpo de Intervenc¢ao (CI), com

116 elementos. Estes grupos subdividem-se, ainda em equipas, 67 no total: 8 GOE; 5 GOC; 3
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CIEXSS; 25 CSP; 20 CI. As equipas sdo compostas, em média, por 7 elementos, sendo que a
sua composicao varia entre 1 e 34 elementos. Em termos de experiéncia de trabalho com a
equipa em que estdo inseridos atualmente, a média situa-se nos 6 anos, sendo que varia entre

alguns meses e 30 anos.

Procedimento

Apos o contato com a Organizacdo, apresentados os objetivos do estudo e havendo
autorizacao para conduzir a investigagdo por parte da UEP, foram aplicados questionarios
preparados para o estudo levado a cabo. A recolha dos dados teve lugar na Unidade Especial
da Policia e no quartel sede do Corpo de Interveng@o em Lisboa. De referir que o
preenchimento dos questionarios decorreu em regime de voluntariado. Para além disto, é
também de salientar que antes do preenchimento do questionario foi pedido aos participantes
que tivessem em consideragdo a forma como eles e a sua equipa interagiram e
desempenharam a sua atividade nos ultimos 6 meses. A aplicagdo dos questionarios decorreu
em pequenos grupos, numa sala, contando com o apoio de dois investigadores no
preenchimento do questionario. A entrega dos mesmos realizou-se no local, com os
investigadores presentes, e em regime de caixa selada, sendo que em nenhuma altura foi
colocado em causa o anonimato das respostas. Esta aplicacdo decorreu ao longo de varios
momentos, de modo a ter a minima interferéncia possivel com o funcionamento normal da

Organizacdo, entre abril e maio de 2011.

Medidas

Os processos de coordenacdo foram medidos através de uma escala de frequéncia de 6
pontos, entre Nunca (1) e Sempre (6), de 12 itens adaptados de Rico et al. (2008; 6 itens) e de
West e Markiewicz (2004; 6 itens) a populacao de agentes da PSP. Estas escalas permitem
avaliar a capacidade dos membros da equipa coordenarem o seu trabalho em situagdes com
maior ou menor possibilidade de verbalizagdo da informacdo. Um item exemplificativo desta
escala, para a coordenacao implicita, ¢ “Diga com que frequéncia na sua equipa: Sincronizam
o trabalho em equipa no decorrer de tarefas, reduzindo a comunica¢do ao minimo
indispensavel. ” e para a coordenacao explicita ¢ “Na nossa equipa: Reunimos com
frequéncia para assegurar uma cooperagdo e comunicagdo efetivas.”. A escala apresenta uma
consisténcia interna aceitavel (o= 0.87).

O engagement foi medido através dos 9 itens da Utrecht Work Engagement Scale

(UWES; Schaufeli, Martinez, Pinto, Salanova & Baker, 2002) adaptados a populacio de
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agentes da PSP. As respostas aos itens sdo dadas de acordo com uma escala de Likert de 6
pontos variando entre Nunca (1) e Todos os dias (6). Um item exemplificativo desta escala é
"De um modo geral: No meu trabalho sinto-me com forga e energia.”. A escala apresenta
uma consisténcia interna aceitavel (o= 0.90).

Foram, ainda, recolhidos dados s6cio-demograficos, relevantes tanto a nivel individual
como a nivel coletivo, de modo a melhor caracterizar a amostra. A nivel individual destacam-
-se 0 sexo, a idade, os anos de experiéncia na profissao e o nimero de horas de trabalho
semanal. Ao nivel da equipa consideraram-se duas grandes caracteristicas: o nimero de

membros da equipa e o tempo de trabalho como membro de uma equipa da PSP.

Procedimentos de agregaciao

Nenhum construto ¢ independente do nivel em que se encontra, esta ligado a um ou mais
niveis organizacionais ou entidades, i.e., individuos, diades, grupos, organizacdes, industrias,
mercados, etc. (Schnake & Dumler, 2003). No entanto, segundo os autores, os investigadores
organizacionais tém-se focado, tendencialmente, numa perspetiva micro, ou numa perspetiva
macro, € raramente consideraram simultaneamente mais do que um nivel de analise e/ou
medida. Deste modo, um construto nao ¢ a simples soma das suas partes, pelo contrario, ¢ até
mais do que a média das percecdes individuais dos processos de coordenacao da equipa
dentro do grupo (Ehrhart, 2004, cit. por Ehrhart, Bliese & Thomas, 2006). Em suma, ¢ a
compreensdo partilhada pela equipa acerca do seu desempenho tipico que tem maior
probabilidade de reger o desempenho futuro desta. Como tal, um modelo completo que inclua
os processos de coordenagao e as suas respetivas percecdes €, necessariamente, multinivel.
Mais, segundo Schnake e Dumler (2003, que citam Schnake et al., 1995 e Smith et al., 1983),
existem evidéncias empiricas de que, por exemplo, os departamentos dentro das organizagdes
diferem de modo significativo nas perce¢des que t€m, sugerindo um efeito de nivel de grupo.
Neste sentido, o tipo de analise multinivel pode ser importante porque as relagdes ao nivel do
grupo podem ser mais fortes, menos fortes ou iguais as suas homoélogas individuais (Ehrhart
et al., 20006). A falha em especificar o(s) nivel(eis) a que a teoria se aplica leva, quase
inevitavelmente, a imprecisdes nessa teoria e a confusdes na recolha e anélise de dados para
testar a teoria (Schnake & Dumler, 2003).

Deste modo, e sendo que, como se referiu, as percecdes dos processos de coordenagao

da equipa sdo um fendmeno individual, recorreu-se a procedimentos estatisticos de modo a
agregar esta medida e tornd-la num fenomeno grupal, de equipa (Nivel 2). Os procedimentos

estatisticos referidos sdo baseados no modelo de consenso direto (Chan, 1998). Segundo o



17

autor, este modelo utiliza o consenso intra-grupo das unidades de nivel inferior como relacao
funcional que especifica 0 modo como o construto conceptualizado e operacionalizado no
nivel inferior ¢ funcionalmente isomorfico de outra forma do construto num nivel mais
elevado. Como tal, o processo operacional de combinagao utiliza a concordancia dos
resultados intra-grupo para estabelecer o consenso no nivel inferior e justificar a agregacao
dos resultados de nivel inferior para representar os resultados de nivel superior. Assim, a
relacdo conceptual entre as duas formas do construto em diferentes niveis dirige o modo
como o construto de nivel inferior compde o construto de nivel superior.

Neste sentido, foram computadas as Correlagdes Intraclasse (ICC’s) para avaliar a
precisdo dos resultados das médias das equipas. O ICC1 indica a quantidade de variancia
existente devido a pertenca a equipa (Bliese, 2000; Chen et al., 2005) indicando o grau de
consisténcia entre as pontuagdes a agregar. O ICC2 representa a precisao das médias ao nivel
da equipa, apresentando-se como um coeficiente de fiabilidade das médias grupais. As
andlises ao nivel da equipa revelaram que o ICC1 médio na escala de Coordenacdo Geral ¢ de
0.39, indicando que 39% da variancia ¢ explicada pela diferenca entre as equipas, e que o
ICC2 médio ¢ de 0.30. O ICC1 da coordenagdo geral excede o valor de 0.12 reportado por
DeShon, Kozlowski, Schmidt, Milner e Wiechmann (2004), estando dentro dos valores
aceitaveis para os testes de agregacdo. Por outro lado, ainda que o ICC2 de 0.30 ndo
ultrapasse o patamar de 0.70 mais divulgado na literatura (Klein & Kozlowski, 2000), outros
autores consideram que dificilmente se encontrardo valores reais tdo elevados em contextos
aplicados (Bliese, 2000; Bliese & Hanges, 2001) e alertam para o facto de as escalas tipo-
-Likert com menos de 7 pontos tenderem a subestimar os parametros das correlagdes intra-
-classe (Beal & Dawson, 2007). Mais se adianta que o indice de acordo inter-juizes Ry,
médio ¢ de 0.87, excedendo o limiar comum de 0.70 (Dunlap, Burke, & Smith-Crowe, 2003),
com um valor maximo de 1 e um valor minimo de 0.65. De um modo geral, estas estatisticas
suportam o modelo de consenso direto para a média dos resultados individuais da
coordenacdo geral entre as equipas.

Posto isto, embora a perce¢do ocorra ao nivel individual serdo os processos de
coordenacdo em agregacao que, a partida, poderdo ter impacto no engagement ao nivel do

individuo.
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Resultados
Com o objetivo de analisar a relacdo entre a percecdo dos processos de coordenagao
ao nivel individual e ao nivel da equipa e o seu impacto no engagement realizou-se uma
analise multinivel. Os resultados da analise transnivel, seguindo o método de Grand Mean

Centering (Hofmann & Gavin, 1998), sdo apresentados na tabela 1.

Modelo de Modelo de Coeficientes Modelo de

Modelo interceptos de Regressao Aleatdrios Interceptos como
Resultados

(M1) (M2) (m3)

Parametros Fixos Coeficiente (s.e.) Coeficiente (s.e.) Coeficiente (s.e.)

Intercepto 4.824 (.00) 4.826 (.00) 4.814 (.00)
(intercepto Engagement)
Coordenacgao Geral Individual - 0.382 (.00) 0.328 (.00)
Coordenacao Geral de Equipa - - 0.354 (.04)
Parametros Aleatodrios
02, 0.293 (.00) 0.257 (.00) 0.254 (.00)
(o L 0.085 (.01) 0.052 (.02) 0.049 (.03)
a0 - 0.063 (.29) 0.039 (.45)
Deviance 609.917 573.915 570.389

Tabela 1 — Tabela de modelos sucessivos para as diferengas no engagement das equipas

da PSP.

Verificado o pressuposto de que a relacdo entre a coordenagdo individual e a
coordenac¢do ao nivel da equipa pode ser definida por um modelo de composic¢ao (Hipotese
1), a tabela 1 apresenta as estimativas dos parametros e os erros padrdo para os trés modelos
analisados. Nesta tabela, o modelo somente de interce¢do estima o intercepto como 4.824, o
que se refere simplesmente 8 média do engagement em todas as equipas. O valor do efeito
aleatorio de nivel 1 do modelo 1, simbolizado por o, é estimado como 0.293, referindo-se
assim a variancia intra-equipa da varidvel critério. O valor do efeito aleatdrio de nivel 2, i.e.,
a variancia dos interceptos das equipas, corresponde a 0.085, representando a variabilidade

entre grupos apos controlar o preditor, ou seja, a coordenagdo. A correlacdo intraclasse,
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calculada pela equagio p = 6% / (670 + %), é aproximadamente de 0.225. A correlagio
intraclasse p indica a proporcdo de variancia explicada pela estrutura de agrupamento na
populagao, i.e., a proporg¢ao da variancia do nivel da equipa comparada com a variancia total.
Assim, 22,5% da variancia dos valores do engagement estd no nivel da equipa. Uma vez que
modelo somente de interce¢do ndo contém variaveis explicativas, as variancias residuais
representam variancia de erro ndo explicada. A deviance reportada na tabela 1, uma vez que
ndo contempla variaveis preditoras, representa uma medida de desajustamento do modelo.

O segundo modelo na tabela 1 inclui a coordenagdo geral de nivel 1, i.e., de nivel
individual, como variavel explicativa. O coeficiente de regressao da variavel € significativo,
situando-se num valor de 0.382, o que significa que a cada ponto mais elevado na escala de
medida da coordenacgdo, se espera que o engagement aumente 0.382 pontos na escala. Assim,
h4 um efeito significativo que indica uma relag@o entre a coordenagdo geral e o engagement
ao nivel dos individuos em todas as equipas. Este modelo com variaveis explicativas inclui
uma componente de variancia para os coeficientes de regressdao da coordenagdo geral de nivel
1, i.e., uma variancia significativa nos interceptos entre grupos. O valor de intercepto
representa o nivel médio de engagement entre as equipas apds controlar a coordenagdo geral.
A variagio significativa no termo do intercepto (64 = 0.052) indica que existem diferengas
entre as equipas nos niveis médios de engagement relativamente aos individuos que as
compdem. A variancia dos coeficientes de regressdo da coordenagao geral de nivel 1 entre
equipas em termos dos declives ¢ estimada em 0.063, um valor significativo, com um erro
padrdo de 0.29. A proporgao de variancia explicada pelo preditor de nivel 1 ¢ de 0.1229. A
deviance diminui do primeiro modelo para o segundo, o que indica que o modelo tem um
melhor ajuste que o primeiro. O teste do Qui-quadrado fornece o pré-requisito para a analise
subsequente do modelo de interceptos como resultados (y° = 36.002, p <.001), revelando uma
variancia significativa, traduzida numa melhoria significativa do ajuste do modelo, pelo facto
de quanto maior o valor de qui-quadrado, mais significativa ser a relagdo entre as varidveis
em estudo.

O terceiro modelo acrescenta a coordenagdo geral de nivel 2, i.e., de nivel de equipa,
como varidvel explicativa, sumariando os resultados do modelo de interceptos como
resultados. A coordenacao geral de nivel 2 prediz significativamente a variagdo no intercepto
do engagement, com um valor de 0.354, o que confirma o impacto da coordenagdo geral de
nivel 2 no engagement, indicando que o engagement ¢ maior em equipas com uma melhor
percegdo de coordenacgdo geral do que em equipas em que a coordenagdo € pior. Este modelo

com varidveis explicativas inclui uma componente de varidncia para os coeficientes de
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regressdo da coordenacio geral de nivel 2, simbolizado por 6%, na tabela 1. A variancia dos
coeficientes de regressdo da coordenacdo geral de nivel 2 entre as classes ¢ estimado em
0.039, com um erro padrao de 0.45. A proporc¢do e variancia dos interceptos explicada pela
variavel de nivel 2 é de 0.0577. Através do teste do qui-quadrado verifica-se que y* = 3.526
(0.05 < p <0.10), existindo uma melhoria pouco significativa do ajuste entre 0 modelo 2 e o
modelo 3, ainda assim, este valor ¢ aceitdvel, uma vez que se trata de uma amostra por
conveniéncia e ndo extraida da populagdo, respeitando todos os devidos parametros. Para
além disto, através da comparacdo entre o modelo 3 e o modelo 1 verifica-se a existéncia de
um valor de qui-quadrado claramente significativo (x* = 39.528 (p < 0.001)). Perante estes
resultados, considera-se que existe uma relagdo significativa entre as varidveis, em que a
coordenacdo geral de nivel 2 acrescenta valor explicativo relativamente a coordenagdo geral
de nivel 1 na relacdo com o engagement ao nivel dos membros da equipa. Contudo, ¢ de
referir que a coordenagdo geral de nivel 2 explica as diferengas entre as equipas ao nivel do
engagement em termos dos interceptos, mas nao em termos dos declives.

Sucintamente, pelos resultados verifica-se a Hipotese 2, sendo que a percecao da
coordenacdo geral de equipa se relaciona positivamente com o engagement dos membros da
equipa, quando controlada a relacdo de nivel individual entre a percecdo da coordenacio
geral e o engagement. Integralmente, os resultados indicam que a percecdo da coordenacao
geral esta relacionada com o engagement individual entre as equipas. Assim sendo, a
percegdo dos processos de coordenagdo geral ao nivel individual (Hipotese 2a) e ao nivel da
equipa (Hipotese 2b) tem um efeito significativo direto e transnivel, respetivamente, no

engagement individual.

Discussao

Com o objetivo de analisar a relacdo entre a percecdo dos processos de coordenagdo de
equipa, de nivel individual e agregados ao nivel grupal, e o engagement foi analisado um
modelo composi¢ao multinivel que incluiu um efeito direto e transnivel entre estas duas
variaveis.

As equipas sdo compostas por individuos e estdo incorporadas numa estrutura de
sistemas organizacional. Uma implicacdo chave desta conceptualizacdo dos sistemas
organizacionais ¢ a de que o funcionamento e os processos da equipa devem ser considerados
como fendmenos multinivel (Kozlowsi & Klein, 2000). Assim sendo, partindo do
pressuposto de que as organizagdes sdo compostas por sistemas integrados e interdependentes

com relagdes hierdrquicas entre eles, crendo numa relagdo multinivel entre as partes
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constituintes de uma organizagao e, necessariamente, das equipas que a compdem, pretendeu-
-se estudar a variavel percecao da coordenacdo geral em dois niveis. A percecao de
coordenacdo geral, originalmente de nivel individual, foi transformada segundo pressupostos
estatisticos restritos de acordo com um modelo de composi¢do — Modelo de Consenso Direto
(Chan, 1998) — em percecdo de coordenagdo geral de nivel grupal (i.e., de equipa). Deste
modo, e tendo em conta esse procedimento, verificou-se que a relagdo entre a coordenacao
individual e a coordenacdo ao nivel da equipa pode ser definida por um modelo de
composi¢do. Por outras palavras, uma quantidade substancial de varidncia na coordenagdo ao
nivel da equipa pode ser representada como a média da coordenag¢do individual.

Neste caso, a coordenagao - vista como as atividades requeridas para gerir as
interdependéncias relativas ao fluxo de trabalho (Kozlowski & Bell, 2003) - ¢
indubitavelmente um processo com influéncia no trabalho e desempenho da equipa, pelo que,
ainda que seja recolhida a nivel individual - por se tratar das percecdes de cada individuo -, se
torna incontornavel a sua analise ao nivel da equipa. Com efeito, o trabalho baseado em
equipas apresenta diversos beneficios chave, tais como a eficiéncia e a produtividade, a
melhoria da eficécia, a resposta flexivel a mudanga, a redugdo de custos, o envolvimento dos
clientes, o compromisso € bem-estar dos colaboradores, o aumento da inovagao, a utilizacao
de competéncias e a boa comunicacio (West & Markiewicz (2004). Deste modo, ¢
imprescindivel a analise dos processos da equipa, se se pretende uma real compreensdo do
meio organizacional em que estes se desenvolvem. Conceptualmente, os processos capturam
o modo como os membros da equipa conjugam os seus recursos individuais, conhecimentos
de coordenacao, capacidades e esfor¢os para resolver as exigéncias das tarefas. Deste modo,
assume-se que os processos de equipa — neste caso, a coordenacgdo — influenciem o bem-estar
subjetivo (i.e., engagement) dos colaboradores sobre os quais atuam.

Como referido, o engagement ¢ um elemento crucial do bem-estar psicologico dos
colaboradores. Enquanto estado psicologico positivo, caracterizado por altos niveis de
energia e vigor, dedicagdo, identificagdo e entusiasmo pelo trabalho, bem como total
absorcdo, concentracdo e eficdcia na atividade profissional (Bakker et al., 2008; Salanova-
Soria & Schaufeli, 2004; Schaufeli & Bakker, 2010; Schaufeli & Salanova, 2007; Shimazu et
al., 2010; Taris et al., 2008), conduz a que os trabalhadores se vejam como sendo mais
capazes de enfrentar os novos desafios que aparecem no seu dia a dia profissional. Sendo um
estado afetivo-cognitivo-motivacional (Schaufeli et al., 2002) ¢ de prever que seja
influenciado pelas agdes empreendidas sobre e pela equipa que, em ultima analise, t€ém

impacto no individuo e na forma como este se sente.
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Assim, e como a coordenacdo permite enfrentar os novos desafios que surgem no dia a
dia, fornecendo a orientagdo necessaria para tal, e o engagement faz com que os individuos se
sintam mais capazes de os enfrentarem, ¢ de esperar que exista uma relacdo entre estas duas
variaveis. Deste modo, como referido, o engagement refere-se ao funcionamento 6timo das
pessoas e os processos de coordenagdo contribuem para o funcionamento o6timo das
equipas/organizacado, pelo que parece haver uma relagdo proxima entre ambos.

Integralmente, os resultados indicam que a percecdo da coordenacdo geral estd
relacionada com o engagement individual entre as equipas. Assim sendo, a perce¢do dos
processos de coordenagdo geral ao nivel individual e ao nivel da equipa tem um efeito
significativo direto e transnivel, respetivamente, no engagement individual. Nao obstante, ¢
de ressalvar que a percecdo de coordenacdo geral de equipa explica as diferencas entre as
equipas no engagement em termos dos interceptos, mas ndo em termos dos declives. Esta
hipotese ndo foi contemplada e merece ser mais bem investigada no futuro.

Especificamente, o que se verificou foi a existéncia de diferengas ao nivel das equipas no
que se refere ao nivel de engagement dos seus membros, sob a influéncia dos processos de
coordenacdo geral (i.e., interceptos). No entanto, com os dados disponiveis, ndo ¢ possivel
analisar nem o grau dessas diferengas nem o padrdo de engagement de cada equipa em
termos quantitativos (i.e., declives). Sucintamente, pode afirmar-se que existem diferengas no
engagement das equipas, todas tém pontos de partida diferentes, ou seja, cada uma sente
niveis diferentes de engagement quando comparadas com as outras equipas, mas ndo ¢
possivel analisar a “quantidade” de engagement que cada uma sente e se este aumenta ou
diminui sob a influéncia da coordenacao, i.e., a magnitude dos resultados. Neste sentido, a
coordenacdo de nivel de equipa contribui para explicar os resultados encontrados ao nivel do
engagement, mas existem outros fatores além da coordencdo que contribuem para essa
explicacdo, ndo sendo a unica variavel a influenciar a relagdo encontrada. Assim, outras
variaveis serdao pertinentes em estudos futuros deste tipo de modelos, sendo de ressalvar que
noutras amostras os resultados poderao ser diferentes.

Assim, ¢ possivel afirmar, com os resultados obtidos, que a relagdo entre a coordenacgao
individual e a coordenacdo ao nivel da equipa pode ser definida por um modelo de
composi¢do e que a percecao da coordenagdo geral de equipa se relaciona positivamente com
o engagement dos membros da equipa, quando controlada a relagdo de nivel individual entre

a percecao da coordenacdo geral e o engagement.
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Implicacdes Tedricas

Este estudo fornece evidéncias para uma relagdo multinivel entre as conceptualiza¢des de
coordenac¢do individual e de nivel de equipa. As abordagens metodologicas tradicionais do
estudo da coordenagdo assentam em analises de nivel unico. Estas abordagens resultam em
problemas conceptuais e empiricos associados a analise das variaveis do nivel de equipa
através de métodos de nivel individual ou ao ignorar a variagao no nivel individual causada
pela agregacdo da varidvel ao nivel de equipa. Este estudo contorna estes problemas através
da utilizacdo de técnicas estatisticas multinivel. Assim, vai além dos trabalhos anteriores no
sentido em que integra coordenagdes que sdo de uma natureza qualitativa diferente, mas que
contribuem em conjunto para a eficacia organizacional. Como tal, este estudo estende a

investigacdo anterior ao testar a coordenagdo a partir de uma perspetiva multinivel.

Implicacdes Praticas

As relagdes funcionais descobertas tanto ao nivel de andlise individual como ao de
equipa também tém importantes implica¢des para a gestao de recursos humanos. Conforme
os ambientes de trabalho se tornam cada vez mais complexos e dindmicos, os trabalhadores
sdo cada vez mais empurrados para contextos nao rotineiros e torna-se cada vez mais dificil
coordenar os individuos envolvidos nas tarefas de equipa. Este estudo sugere que as
organizagdes devem enfrentar o problema a partir de diferentes niveis dentro das
organizagdes e encontrar maneiras de integrar estes esfor¢os de forma a promover de modo
mais eficaz o engagement dos colaboradores, por exemplo, através do desenvolvimento de
programas de treino em coordenagdo, focados no individuo e na equipa. Especificamente, ao
individuo ensina-se que tipo de comportamentos e atitudes favorecem a coordenacao nos
grupos e as equipas podem ser colocadas em cenarios que lhes permitam treinar em conjunto.

E impossivel preparar as equipas para lidarem com toda e qualquer situagdo. Deste modo,
dever-se-4 investir na aprendizagem de capacidades metacognitivas, fornecendo a equipa a
capacidade para abordar, diagnosticar, interpretar e responder de forma eficaz aos desafios
(Marks, Zaccaro, & Mathieu, 2000). Os autores defendem o treino de interacdo em equipa,
cujo contetido se refere a como trabalhar melhor como equipa. O desenvolvimento de novas
estratégias, ajustamentos nos métodos de coordenacdo, alteragdes nos padrdes de
comunicacdo e redesignacao de papéis sdo necessarios para adaptar o funcionamento da
equipa as novas exigéncias situacionais. As intervengdes que focam os conhecimentos,
capacidades e as competéncias atitudinais procuram melhorar o modo como os individuos

trabalham eficazmente em equipa, podendo incluir, por exemplo, monitorizagdo mutua do
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desempenho, feedback, lideranga, gestdo, coordenag¢ao, comunicacdo e tomada de decisdo
(Salas et al., 2008). Especificamente, o treino da coordenacdo da equipa foca a melhoria do
quadro de referéncia do modelo mental partilhado pela equipa ou facilita uma compreensao
comum das questdes relacionadas com o alcangar dos objetivos da equipa (Shuffler,
DiazGranados, & Salas, 2011). Deste modo, garante-se que a equipa tem uma compreensao
partilhada dos seus propositos, metas e comportamentos necessarios para trabalhar
eficazmente. Segundo Salas e Cannon-Bowers (2001) o treino da equipa funciona quando ¢
teoricamente guiado, focado nas competéncias requeridas e concebido para fornecer
oportunidades reais para praticar e receber feedback. O treino da equipa ¢ concebido para
preparar as equipas previamente ao desempenho, de modo a que possam trabalhar juntas de
forma competente (Shuffler et al., 2011).

Por outro lado, este estudo revela uma evolugdo, afastando-se das abordagens
tradicionais, no sentido de que analisa os efeitos entre duas varidveis de categorias distintas.
Como tal, apresenta-se como ponto forte a relacdo demonstrada entre uma variavel do plano
comportamental - a coordenacdo - e uma variavel do plano emocional - o engagement -, com
efeitos relevantes ao nivel da influéncia da coordenacao no engagement. Assim sendo, os
resultados indicam que a coordenacao geral individual est4 positivamente relacionada com o
engagement individual entre as equipas. Por outro lado, a coordenacdo geral de nivel grupal
explica que existe diferenga entre as equipas no que diz respeito ao engagement por
influéncia da coordenagdo, mas ndo € possivel, com estes dados, explicar o grau dessa
influéncia, apenas afirmar que ela existe, possivelmente pelo facto de ainda ndo se ter

conseguido isolar completamente a varidvel coordenagdo (Guastello & Guastello, 1998).

Limitacoes

Este estudo tem algumas limitacdes metodologicas. A primeira prende-se com o facto de
todas as variaveis terem sido medidas através de auto-relatos no desenho transversal, pelo
que os efeitos observados no modelo podem ndo estar isentos de um efeito de variancia de
fonte comum. Esta podera ser considerada uma limitacdo, mas de referir que, quanto ao
engagement, o pretendido € saber como as pessoas se sentem, pelo que os questiondrios de
auto-relato se apresentam como a medida ideal. Por outro lado, ¢ incontornével referir que os
questionarios de auto-relato sdo medidas subjetivas, que ndo permitem constatar a veracidade
dos dados e que, pelo seu design, podem levantar questdes acerca do método de variancia de
fonte comum que, como referido, pode contribuir para os resultados. Ainda assim, ainda que

ndo se possa excluir a hipotese referida, cré-se que ndo existe probabilidade de esta explicar
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os resultados encontrados (Charbonnier-Voirin, El Akremi, & Vandenberghe, 2010), dado
que diversos autores ndo encontraram diferencas significativas entre as avaliagdes proprias e
as dos supervisores (Bakker, Demerouti, & Verbeke, 2004) e sugeriram que o método de
variancia de fonte comum ndo ¢ um fendmeno omnipresente sempre que as medidas sdo
obtidas por respondentes unicos (Brannick, Chan, Conway, Lance, & Spector, 2010).

O valor de ICC2 de 0.30 pode levantar algumas questdes. Embora ndo ultrapasse o
patamar de 0.70 mais divulgado na literatura (Klein & Kozlowski, 2000), como referido,
outros autores consideram que dificilmente se encontrardo valores reais tao elevados em
contextos aplicados (Bliese, 2000; Bliese & Hanges, 2001) e alertam para o facto de as
escalas de Likert com poucos graus (menos de 7) tenderem a subestimar os parametros das
correlagdes intraclasse (Beal & Dawson, 2007). Bliese (2000) refere que os grupos (i.e.,
equipas) devem ser grandes o suficiente para produzir valores médios precisos - i.e., elevados
valores de ICC2 -, e nesta investigacdo existem equipas com apenas dois elementos, o que
podera explicar o valor de ICC2 encontrado; ndo obstante, uma das condi¢des para constituir
uma equipa € ter dois ou mais elementos, o que teoricamente ndo constitui um problema, nem
justifica os resultados encontrados.

Apesar de se ter encontrado suporte para o modelo de composicdo da coordenagdo
baseado em analises estatisticas, através dos dados nao € possivel eliminar um processo
alternativo de coordenacdo. Por outras palavras, as equipas podem ser capazes de
desenvolver um elevado nivel de coordenagao através de outros processos que nao a
agregacao da coordenacdo individual. A coordenagdo de equipa pode, por seu turno,
aumentar a coordenag¢do individual de cada membro, no modo como o individuo se coordena
com a equipa. Uma vez que este estudo recolheu os dados num tinico ponto no tempo, a
explicagdo top-down ¢ uma alternativa possivel ao modelo de composi¢do bottom-up
empregado. Assim, estudos longitudinais adicionais da coordena¢ao individual e de equipa
s30 necessarios para melhor compreender a natureza multinivel da coordenagdo, pois ha
dados que apenas uma investigacao longitudinal podera fundamentar. Por outro lado,
diferentes tipos de mecanismos de coordenacido podem ser mais eficazes na gestdo dos
diferentes tipos de dependéncias que, no caso especifico, influenciam o engagement e, como
se viu, a coordenacdo em si s ndo ¢ suficiente para explicar o padrao de resultados
encontrados, podendo a relagdo com o engagement ser influenciada por outros fatores além
da coordenacao.

Outra limitagdo esta relacionada com o tamanho da amostra, levantando questdes sobre a

ndo independéncia das classificagdes. Embora a questdo do tamanho da amostra 6timo para
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investigacdo conduzida ao nivel individual e de equipa ainda esteja a ser debatido (Maas &
Hox, 2003, cit. por Han & Williams, 2008), o tamanho de algumas amostras intra-equipa
neste estudo foi pequeno (duas a trés pessoas) e, por isso, a estabilidade e precisdo das
estimativas pode ser questionavel. Nao obstante, ¢ de salientar que, como referido, varios sdo
os autores que definem uma equipa como um conjunto de duas ou mais pessoas (e.g.,
Kozlowski e Bell, 2003; Kozlowski & Ilgen, 2006; Salas et al., 1992). Embora seja um facto
que frequentemente ¢ indicado como uma limitagao pratica da abordagem multinivel, muitas
organizagodes tém, efetivamente, equipas de trabalho que consistem num niimero limitado de
membros (Hofmann, Griffin, & Gavin, 2000).

Por fim, este estudo apenas examinou a coordenagao € o engagement numa Uinica
profissdo. Mais investigacdo € necessaria com uma variedade de fun¢des que enfrentem
tarefas rotineiras. Assim sendo, algumas descobertas podem ser limitadas ao tipo especifico
de atividade, equipa ou contexto do estudo, porque a natureza das dependéncias sera diferente
fora dessas fronteiras.

Apesar destas limitagdes, os resultados deste estudo fornecem suporte para uma
conceptualizacdo multinivel da coordenagdo e fornecem uma dire¢do para investigacao

futura.

Investigacio Futura

Apesar de a coordenag@o ndo ser a condi¢do para o engagement dos membros de uma
equipa, € certamente necessaria para realizar tarefas com dependéncias substanciais. Ao
mesmo tempo, as equipas que sdo altamente coordenadas em determinados aspetos da tarefa
podem ndo exibir, necessariamente, altos niveis de engagement, a ndo ser que outros
antecedentes do engagement também estejam presentes. Neste sentido, sugere-se o estudo de
mais antecedentes que possam influenciar a relagdo aqui estudada. Por outro lado, uma vez
que apenas se pode concluir a existéncia de influéncia da coordenacdo ao nivel da equipa no
engagement, mas ndo o grau desta influéncia, a investigagao futura devera considerar até que
ponto e de que modo a coordenacdo tem impacto no engagement.

E necesséria mais investigagdo para melhor compreender os varios efeitos que os
mecanismos especificos de coordenacao implicita e explicita tém na gestao eficaz das
diferentes dependéncias de tarefa e como os diferentes tipos de coordenagdo afetam
diferentes aspetos do engagement das equipas. Por outro lado, seria interessante considerar a
perspetiva da eventual existéncia de um ciclo de retroacdo entre estas duas variaveis. Como

referido, o estudo do engagement revela-se crucial, sendo um conceito emergente que se tem
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verificado ter um papel central, nos ultimos anos, na investigacdo sobre os seus efeitos no
desempenho e na saude nas organizagdes. Por outro lado, no mundo empresarial atual,
dindmico e em permanente mudanga, as organizagdes procuram cada vez mais trabalhadores
mais engaged. Estando aqui estabelecida a influéncia dos processos de coordenacdo no
engagement, seria interessante estudar até que ponto ¢ que colaboradores mais engaged
facilitam (ou ndo) a implementagdo e eficicia dos processos de coordenacao.

Por outro lado, considera-se que ¢ necessaria mais investigacdo que aborde variaveis dos
diferentes planos constituintes de um individuo, tal como nesta investigacdo se considerou
uma variavel do plano comportamental — a coordenagdo — e outra do plano emocional — o
engagement. Por outro lado, crendo no pressuposto de que os fatores temporais t€ém um
impacto significativo no funcionamento da equipa (Marks et al., 2001) e que as agdes
individuais sdo contigentes com a correta contribui¢do dos outros participantes (Guastello &
Guastello, 1998), reconhece-se que as variaveis em estudo sao fendmenos emergentes, pelo
que as dindmicas estabelecidas entre eles talvez requeiram uma abordagem estatistica nao
linear.

Por fim, sera interessante considerar outros estudos em diferentes contextos e
contemplando uma amostra heterogénea ao nivel do sexo, uma vez que podera haver
diferencas consoante os tipos de equipas, sejam elas compostas unicamente por homens ou

por mulheres, ou maioritariamente por um dos sexos.

Conclusio

O acompanhamento da evolugdo da investigacdo, e necessariamente do contexto a que
esta se aplica, ¢ indubitavelmente crucial. Neste sentido, as organizac¢des cada vez mais
dindmicas e complexas, apresentam estruturas que se adaptam a evolugdo natural dos tempos,
podendo afirmar-se que cada organizacdo tem no seu interior outras pequenas organizacdes
que a constituem. Assim sendo, ¢ incontornavel estudar os varios niveis em que uma
organizagao se estrutura, o que apenas ¢ possivel através de uma analise multinivel rigorosa.
Aplicando a teoria dos modelos de composi¢ao, nomeadamente, a metodologia do Modelo de
Consenso Direto (Chan, 1998), foi possivel analisar a relagdo entre a percegdo da
coordenacgdo geral e o engagement, nos individuos da UEP da PSP Portuguesa.
Especificamente, o que se verificou foi uma relagao direta e positiva entre a percecao de
coordenacao geral individual e, por outro lado, um efeito transnivel da coordenagdo geral de
equipa no engagement. Assim, existem diferencas ao nivel das equipas no que diz respeito ao

engagement por influéncia da coordenacdo, mas ndo ¢ possivel, com estes dados, explicar o



grau dessa influéncia, apenas afirmar que ela existe. O facto de ndo ter sido possivel

encontrar esta ultima relagdo merece mais investigagao.
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