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Resumo

O desenvolvimento de equipas eficazes é cada vez mais uma preocupacao da maioria das
organizagOes. Este interesse tem sido acompanhado por um aumento da literatura sobre
eficacia das equipas. Neste sentido, a literatura tem demonstrado que o transactive
memory system tem uma influéncia no desempenho da equipa, assim como o papel da
comunicagdo na transmissdo e troca de conhecimento nas equipas. O presente estudo tem
como objetivo expandir estes estudos a outras dimensdes e avaliar o impacto da
combinacdo das mesmas no desempenho da equipa. Segundo esta ideia, este estudo
pretende, em suma, analisar o efeito mediador da colaboracdo na relagcdo entre o
transactive memory systems (TMS) e o desempenho das equipas. Simultaneamente,
sugere gque a relacdo entre 0 TMS e a colaboracdo podera ser maximizada através da
moderacdo da comunicacgdo. Participaram neste estudo 47 equipas (162 colaboradores e
47 lideres) que desempenham funcfes em empresas de consultadoria e auditoria. Os
resultados ndo suportaram a hipétese de que a colaboracdo medeia a relagao entre 0 TMS
e 0 desempenho das equipas nem confirmaram a existéncia de moderacdo da
comunicacdo na relacdo entre o0 TMS e a colaboracdo. A mediacdo moderada também
n&o se evidenciou significativa. No final, sdo discutidas as implicacdes destes resultados
e sdo apresentadas novas sugestdes de direcdes para futuras investigacoes.

Palavras-chave: Transactive memory system; colaboracdo; comunicacdo; desempenho

da equipa
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Abstract

The development of effective teams is an increasingly concern for most organisations.
This interest has been accompanied by a rise in the literature on team effectiveness. In
this sense, the literature has shown that the transactive memory system has an influence
on team performance, as well as the role of communication in the transmission and
exchange of knowledge in teams. The present study aims to expand these studies to other
dimensions and assess the impact of their combination on team performance. According
to this idea, this study aims, in brief, to analyse the mediating effect of collaboration on
the relationship between transactive memory systems (TMS) and team performance. At
the same time, it suggests that the relationship between TMS and collaboration may be
maximised through the moderation of communication. Forty-seven teams (162
employees and 47 leaders) working in consulting and auditing firms participated in this
study. The results did not support the hypothesis that collaboration mediates the
relationship between TMS and team effectiveness nor did they confirm the existence of
communication moderation in the relationship between TMS and collaboration.
Moderating mediation was also not evidenced to be significant. In the end, the
implications of these results are discussed and new suggested directions for future
research are presented.

Keywords: Transactive memory system; collaboration; communication; team

performance

JEL classification system codes:
015 — Human Resources; Human Development
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Introducéo

Atualmente, as organizagdes procuram cada vez mais maximizar 0s recursos humanos
existentes e garantir que os mesmos sejam eficazmente utilizados. Ao longo dos anos, as
organizac0es, através da gestdo de conhecimento, tém procurado desenvolver equipas de
trabalho mais completas, coordenadas e dindmicas, a nivel de conhecimento, de modo a
maximizar o desempenho das equipas e deterem a capacidade para resolver problemas

unicos e complexos (Austin, 2003; Passos, Silva & Santos, 2011).

A integracdo da gestdo de conhecimento nas equipas torna-se cada vez mais
relevante, pois face as rapidas mudancas que nos Gltimos anos tém decorrido no mercado
de trabalho, as equipas apresentam um papel essencial nas organizacGes pela sua
capacidade potencial de se adaptarem as circunstancias, fazer face a complexidade de
mercado, criar mecanismos que permitam uma rapida adaptacdo a contextos dinamicos,
assim como, ao existir 0 registo e desenvolvimento do conhecimento existente na
organizacao, potenciar a gestdo da quantidade de informacao muitas vezes necessaria para

a realizacdo das tarefas (Austin, 2003).

A literatura tem demonstrado que o efeito do transactive memory systems (TMS),
sistema de gestdo de conhecimento, tem influéncia no desempenho assim como noutros
aspetos do desenvolvimento da equipa, nomeadamente coordenacdo, adaptacdo e

comunicacdo. (e.g., Lewis, 2003; Hsu, et al., 2012; Marques-Quinteiro, et al., 2013).

Através do transactive memory systems (TMS), é possivel a organizacéo garantir que
cada equipa organizacional é composta por uma combinacdo de conhecimentos
relevantes, sendo que cada membro da equipa tem a responsabilidade de especificar e
aprofundar um conhecimento, complementando-se entre si, permitindo compreender se
estes estdo a ser explorados com o objetivo de melhorar a performance da equipa (Olabisi
& Lewis, 2018).

Se as organizacOes adotarem este sistema onde predomina a importancia de os
membros na equipa saberem “quem sabe o qué”, estdo a possibilitar o desenvolvimento
de uma nuvem de conhecimento coletiva, em que o contributo de cada um sobre um
dominio especifico esta acessivel a todos os outros membros, de uma forma consciente,
diminuindo a carga cognitiva e o tempo de pesquisa e aprendizagem superficial, e
aumentando o conjunto de conhecimentos compilados disponiveis para a realizacdo das
tarefas da equipa (Olabisi & Lewis, 2018; Stasser, Stewart & Wittenbaum (1995).



O transactive memory system (TMS) é um sistema que consiste no “conhecimento
armazenado nos sistemas de memoria individuais dos membros do grupo e um conjunto
de processos transitivos relevantes para 0 conhecimento que ocorrem entre 0s membros
do grupo” (Hsu, 2012, p.332).

A investigacdo ja realizada sobre TMS conclui que a existéncia do TMS nas equipas
tem, na sua maioria, um impacto positivo na eficacia das equipas ao permitir que os
membros tenham acesso a um conjunto de informac6es e consigam adaptar essa base de

conhecimentos consoante a situacéo (por exemplo Lewis, 2004; Austin, 2003).

A investigagdo relativa ao impacto da colaboragéo sobre o conhecimento do dominio
de cada um na equipa e a sua influéncia sobre a performance da mesma sugere que existe
influéncia, permitindo o armazenamento, troca e partilha de conhecimentos entre 0s
individuos ao existir uma consciéncia coletiva sobre o conhecimento disponivel na equipa
(por exemplo Cardoso et al, 2017; Craig, 2020; Chiocchio et al, 2012).

A colaboracdo refere-se a um processo em que os individuos interagem de forma
informal e formal, “criando conjuntamente regras e estruturas que regem as suas relacoes
e formas de agir ou decidir sobre as questdes que 0s reuniram; é um processo que envolve

normas partilhadas e interacgdes mutuamente benéficas” (Thomson et al, 2009, p.3).

Para a existéncia de uma partilha de conhecimento e colaboragdo nas equipas, uma
das ferramentas identificada como essencial para que este conhecimento se transforme
em vantagem € a comunica¢do na equipa. Na presenca de uma comunicacdo bem
desenvolvida, os efeitos indiretos do TMS na performance da equipa, através da
colaboracéo, poderdo ser mais fortes.

A investigagdo sobre o transactive memory systems tem despertado interesse ao
longo dos ultimos anos, tendo aumentado o nimero de estudos sobre 0 mesmo. Porém,
existem ainda diversas variantes e ferramentas que poderdo influenciar a expansao no
TMS nas equipas. E importante reconhecer e estudar a importancia do conhecimento
partilhado e armazenado nas equipas assim como compreender a relacdo entre este
sistema e ferramentas mais especificas de modo que as organizagdes compreendam que
este ndo é apenas um sistema tedrico, mas sim um sistema til, com solugdes, que podera

garantir que as equipas sdo mais eficazes (Lewis & Herndon, 2011).

Questdes mais relacionadas com 0s processos ou dindmicas da equipa, como € o

exemplo da comunicacdo e colaboragéo, tém sido pouco cruzadas com o TMS, e a sua



possivel relacdo. Torna-se assim interessante para a investigacdo levantar questfes e
contribuir para compreender o modo como estes processos podem influenciar a forma

como as pessoas interagem, partilham, comunicam e colaboram nas equipas.

O principal objetivo neste estudo é contribuir para a compreensdo do impacto da
transactive memory systems nos processos de colaboragéo na equipa, a influéncia da
comunicacdo nesta relacdo, e o0s consequentes resultados na eficacia das equipas,
explorando como problematica as estruturas que podem facilitar o modo como as pessoas
trabalham entre si. Ao existir este tipo de conhecimento sobre as equipas e até sobre 0s
préprios individuos, é esperado neste estudo que o impacto do transactive memory
systems nos processos de colaboragdo na equipa, a influéncia da comunicacdo nesta
relacdo, e o consequente resultado na eficacia das equipas, seja positivo permitindo a

criacdo de uma relacdo entre os fatores.

Na presente investigacdo torna-se, assim, relevante compreender a relagdo entre o
TMS e a eficécia da equipa, tendo como fatores de interacdo e possivel influéncia
comportamentos de comunicacdo e colaboracdo e, tendo como principal finalidade o
estudo de possiveis comportamentos que poderdo contribuir para uma gestdo de
conhecimento e recursos humanos nas organizagcbes, e consequentemente um

desempenho nas equipas, mais eficaz.

Capitulo 1. Revisédo de Literatura
Transactive memory systems (TMS) nas Equipas

As investigacOes iniciais consideravam que o TMS era um sistema que explicava o
comportamento dos casais nos relacionamentos intimos. Porém, ao longo dos anos, o seu
conceito e influéncia evoluiu para as equipas e para 0 conjunto de conhecimentos que
cada individuo dettm numa unidade, existindo uma consciéncia coletiva do
conhecimento conjunto existente na equipa (Lewis, 2003), passando a ser uma ferramenta

influenciadora da cognicédo da equipa (Olabisi & Lewis, 2018).

O transactive memory systems é um sistema cognitivo coletivo orientado para a
aprendizagem e comunicacdo de informacbes. A teoria TMS, proposta por Daniel
Wegner (1987), foca-se na premissa de cada um aprender e armazenar "quem sabe o qué”
na equipa para que possa ser construida uma confianga entre os membros da mesma que

permita que cada um aprenda, colabore e comunique informag6es nas suas respetivas
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areas do conhecimento, complementando entre si e disponibilizando uma maior
quantidade de conhecimento relevante para a realizagdo das tarefas (Olabisi & Lewis,
2018; Marques-Quinteiro et al., 2013). O TMS consiste, assim, num conjunto de sistemas
de memoria individuais, que em conjunto com a comunicacdo entre os individuos,

permite a partilha de informacdes sobre diversos dominios (Ren et al, 2011).

A teoria TMS defende sistemas que integram o conhecimento que cada individuo na
equipa detém, sendo este um fator de influéncia no desempenho da equipa (Young Choi
et al, 2010).

Wegner (1987), um dos principais investigadores sobre o0 TMS, define como “um
conjunto de sistemas de memoria individuais em combinagdo com a comunicacdo que
ocorre entre individuos” (p.186). Os individuos através de relacBes interpessoais
continuas desenvolvem uma divisao especializada sobre os dominios de cada um, através

da codificagdo, armazenamento e recuperacao de informagéo.

Este sistema ¢ definido por uma estrutura que tem como foco a “especializagao do
conhecimento, a confianca cognitiva no conhecimento dos outros, e uma capacidade de
coordenar o conhecimento de acordo com a estrutura de tarefas e o conhecimento
distribuido de forma desigual dos membros” (Choi, 2010, p.856).

A teoria em estudo argumenta que para que exista uma troca eficaz de informacdes
entre 0s membros da equipa, é necessario que estes saibam quem possui determinado
conhecimento na equipa e confiem que o respetivo membro detém esse mesmo
conhecimento. Segundo a revisédo de literatura, este conhecimento sobre o entendimento
que cada um na equipa detém, fomenta a troca de informacdes e facilita a distribuicao de

recursos e tarefas consoante a pessoa mais adequada para tal (Lewis, 2004).

Um sistema de memoria transitiva desenvolve-se através de um conjunto de
processos que sdo importantes para a sua compreensdo. A aplicagdo de um TMS inicia-
se através do processo de aprendizagem que consiste em que cada um dos membros da
equipa conheca as areas de especializacdo dos restantes membros. Esta primeira fase
ocorre principalmente através da comunicacao explicita sobre o conhecimento existente
e interacdo no grupo. De seguida ocorrem “os processos de atribui¢do de informagao ao
perito relevante, ou seja, 0s membros do grupo passam novas informacfes sobre um

topico ao perito do grupo sobre esse topico (atribuicao de informagdo)” (Schreiber, 2010,



p.1702). Por ultimo, segundo o conhecimento sobre o dominio de cada membro, procede-

se a recuperacao de informacdo através da sua coordenacao.

Para que os individuos desenvolvam o TMS e detenham conhecimento sobre quem
sabe 0 qué é necessario a existéncia de relacdes de interdependéncia, de tarefas e metas
cooperativas, de modo a possibilitar a aplicacdo desse mesmo conhecimento (Lewis &
Herndon, 2011).

O TMS progride especialmente num ambiente de grupo em que as relacdes entre 0s
individuos sdo estreitas, os membros dividem responsabilidades, partilham conversas
sobre diversas tematicas e tém de tomar decis6es em conjunto (Hollingshead, 1998). Pode
ser desenvolvido numa equipa através “de experiéncias compartilhadas, como treino ou

pratica” (Marques-Quinteiro et al, 2013, p.9).

Quando os membros de um grupo sdo treinados em conjunto estes demonstram mais
capacidades para “lembrar e aplicar coletivamente o conhecimento da tarefa, coordenar
as acBes dos membros e executar em niveis mais elevados do que as equipas cujos
membros foram treinados individualmente” (Lewis & Herndon, 2011, p.1254), sendo

estes efeitos atribuidos como consequéncia do desenvolvimento do TMS.

Segundo Lewis (2004), a familiaridade dos membros da equipa, assim como o
volume e frequéncia da comunicag&o entre os individuos, demonstram deter também uma

influéncia positiva sobre o desenvolvimento do TMS.

O desenvolvimento da teoria da memdria transitiva em cada individuo da equipa
ocorre ao longo da experiéncia e vai se desenvolvendo através de interacdes frequentes e
através da divisdo de tarefas com os restantes membros da equipa permitindo obter, ndo
sO conhecimento, como também uma consciencializacdo coletiva e confianca sobre qual

a especializacdo de cada membro na equipa (Lewis, 2003).

Defende-se que “o TMS desenvolve-se quando os membros do grupo possuem
especialidades diferentes, reconhecem com precisdo a experiéncia dos outros e
comunicam livremente entre si para combinar suas especialidades quando necessario”

(Hsu et al, 2012, p.332).

No que diz respeito a relagdo entre TMS e desempenho, a literatura sugere que 0 TMS
tem um impacto positivo sobre o desempenho da equipa (e.g., Hsu, 2012; Hollingshead,
1998). O TMS podera fomentar o desempenho da equipa através de comunicacao rapida

e eficaz, e da existéncia de colaboragdo entre os diversos membros, permitindo uma
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gestdo rapida e produtiva sobre o conhecimento de cada um e possibilitando a distribui¢do
de tarefas segundo o dominio individual (Lewis, 2004).

Na maioria das investigacOes realizadas, as equipas que desenvolveram o TMS
revelaram uma maior capacidade para aplicar o conhecimento em tarefas criticas e
sincronizar as relagdes entre os membros de forma mais eficaz (por exemplo, Lewis et al,
2005, Ren et al, 2011; Marques-Quinteiro et al, 2013).

A presenca do TMS numa equipa permite aos membros “aceder rapidamente a uma
grande quantidade de conhecimentos e a melhorar a integracdo da informacdo e os

processos de tomada de decisdao” (Wu & Deng, 2019, p.15).

Na existéncia de TMS numa equipa, 0S comportamentos esperados sdo a
comunicagdo entre os membros da equipa para que “os membros se especializem em
aprender, lembrar e comunicar conhecimento de dominios de especializagao distintos”
(Olabisi & Lewis, 2018, p.694), confianca no conhecimento dos colegas, de modo a
partilhar a carga cognitiva e aprofundar conhecimentos na sua area especifica, e a
existéncia da funcionalidade das tarefas de um modo coordenado e eficaz, através da
colaboracdo e comunicacdo de informacdes relevantes. Quando uma equipa apresenta

todos estes comportamentos, é possivel afirmar que uma equipa apresenta um TMS.

A colaboracdo permite a cada um dos membros da equipa, de forma individual,
“desenvolver conhecimentos mais profundos em dareas de especialidade, enquanto
asseguram o acesso a informagdo de outros” (Wu & Deng, 2019, p.14). Com esta
afirmacgdo, prevé-se que o desenvolvimento de um TMS aumentard os efeitos da
colaboracdo na performance equipa, ao permitir uma maior cooperagdo e troca de

informacdes entre os membros.

Nos estudos anteriormente desenvolvidos verificou-se ainda que o TMS facilita a
partilha do conhecimento, a colaboragédo e a cognicdo das equipas assim como a

performance do grupo (Yilmaz et al., 2017).

A tecnologia da informacdo e comunicacao, assim como a gestdo do conhecimento
na equipa, podem apoiar o desenvolvimento do TMS nas equipas (Olabisi & Lewis,
2018), néo sendo a situagéo atual (covid-19) um impedimento para o estudo em causa ao
impedir as equipas de estarem fisicamente no mesmo espago, devido a existéncia de
varias ferramentas de comunicacdo atualmente disponiveis como é o exemplo das

plataformas de teletrabalho Zoom e Teams.



O principal objetivo deste estudo é compreender a influéncia do TMS na estrutura de
conhecimento e na colaboracéo de uma equipa, através da comunicagdo, e 0 seu impacto
na performance da equipa, interpretando o processo de partilha de conhecimento da

mesma.

A destacar a importancia de interpretar o impacto do TMS ao compreender como 0s
membros da equipa desenvolvem, comunicam, transferem, colaboram, e integram de

forma eficiente os seus conhecimentos (Lewis, 2004).

Eficacia da Equipa

Atualmente a criacdo de equipas como estrutura de trabalho é extremamente defendido e
adotado pelas organizac6es orientadas a projetos. As organizagdes baseadas em equipas
detém uma maior capacidade de reacdo a mudanca de contexto (Hsu et al, 2012;
Kozlowski & Bell, 2003).

Na literatura existem diversas definicdes de equipa, porém a sua maioria define a
equipa como um conjunto de pelo menos dois individuos, que executam tarefas
relevantes, partilham objetivos e encontram-se inseridos num contexto organizacional
(Kozlowski & Bell, 2003).

Nas equipas, de modo a atingir os objetivos pré-definidos, os membros atuam de
forma interdependente, elemento-chave a definicdo de equipa, de modo que a colaboragéo
de cada um contribua para um resultado comum e, consequentemente, para uma
performance mais eficaz, e o seu funcionamento é influenciado pelo contexto

organizacional (Mathieu et al., 2008).

Principalmente numa equipa onde as tarefas estdo em constante mudanga, 0 grupo
precisa de deter a capacidade para identificar e utilizar os variados conhecimentos
especializados existentes. Contudo, determinados conhecimentos de grupo poderdo

acabar por generalizar-se entre tarefas (Austin, 2003).

A presenga de um TMS desenvolvido atraves deste conhecimento generalizado
podera promover mecanismos no grupo que permitam identificar conhecimentos novos e

especificos de tarefas, influenciando consequentemente a eficacia (Austin, 2003).

Um TMS forte e bem desenvolvido permite que os membros da equipa identifiquem

e utilizem eficientemente os conhecimentos relevantes e que aprendam a gerar solucdes



de maior qualidade. Ao desenvolver uma estrutura mais eficaz a equipa formara, como
resultado, uma percecdo mais positiva sobre a sua equipa “porque a compreensao precisa

de “quem sabe o qué” leva a uma comunica¢ao mais eficaz e fluida dentro do grupo”

(Austin, 2003, p.867).

Segundo Hackman (1983), o que promove a eficicia dos grupos de trabalho nas
organizacdes é o conjunto dos seguintes comportamentos: (a) o nivel de esforgo coletivo
que os membros dos grupos de trabalho empregam na realizagdo de tarefas, (b) a
quantidade de conhecimentos e skills que os membros oferecem para a tarefa de grupo e,

(c) a adequacdo das estratégias de desempenho a tarefa.

As equipas devem saber gerir o conhecimento existente nas mesmas de modo a
alcancar uma performance eficaz. Para tal, € necessario que as equipas nao so
“compartilhem conhecimento, mas também o apliquem de forma eficaz para enfrentar o
desafio apresentado.” (Young Choi et al., 2010, p.859). A capacidade que a equipa tem
em utilizar e aplicar o conhecimento existente, assim como conseguirem aplicar o mesmo

a diferentes contextos, contribui para a performance da equipa (Young Choi et al., 2010).

Os individuos que integram a equipa, possuem diferentes conhecimentos, coordenam,
colaboram e comunicam entre si de modo que o conhecimento de cada um contribua para
a tarefa que alguém sozinho nao conseguiria realizar de forma tdo eficaz. O conhecimento
de todos completa-se entre si e todos juntos conseguem realizar tarefas que sozinhos ndo

seria possivel (Hsu et al, 2012).

E possivel avaliar o desempenho da equipa através da combinacio da concretizagio
dos objetivos da equipa e das diversas percecdes, como por exemplo a do cliente, a da
empresa, do lider e da prépria equipa, porém neste estudo abordaremos apenas a

perspetiva do lider e da equipa.

De modo a atingir objetivos coletivos predefinidos, os membros da equipa atuam de
forma interdependente de forma a transformar o conhecimento especializado de cada um
em resultados, alcangando uma performance eficaz. A capacidade para organizar e
distribuir tarefas consoante o conhecimento disponivel na equipa e a interacdo entre 0s
individuos da mesma sdo componentes necessarias para a existéncia de elevados niveis

de performance (Hsu et al, 2012).

O desempenho de uma equipa € influenciado pelo sistema de organizacéo de tarefas,

distribuicdo de responsabilidade sobre o conhecimento, assim como a sua aplicagéo



eficaz, e pela interagcdo entre os membros, sendo importante analisar neste estudo os
efeitos indiretos condicionais do TMS na eficacia da equipa através da colaboracéao e

comunicacdo nas equipas (Hsu et al, 2012; Young Choi et al., 2010).

Hackman (1983) propde um modelo normativo de eficacia de grupo, que identifica
possiveis aspetos manipulaveis do grupo assim como do seu contexto de trabalho, que
poderdo promover a eficacia da equipa. Este modelo possibilita assim identificar os

pontos fortes e fracos dos grupos e melhorar a eficacia das equipas.

Os investigadores Mathieu, Maynard, Rapp e Gilson (2008), criam um esquema de
modo a sintetizar este modelo normativo. A figura 1.1 apresenta uma versao adaptada do
quadro da eficécia da equipa.

Modelo IPO (Input-Process-Output). Segundo Hackman (1983), os inputs descrevem
os fatores que antecedem, possibilitam e condicionam as interacdes entre os membros da
equipa. Os inputs incluem caracteristicas individuais dos membros da equipa, como é o
exemplo das competéncias, fatores organizacionais e contextuais, por exemplo o clima
organizacional, e fatores ao nivel da equipa, como a estrutura da tarefa. Estes inputs
conduzem assim aos processos de equipa que descrevem as relacbes dos membros
aquando direcionadas para o cumprimento das tarefas. Os processos sdo assim um meio

para descrever como os inputs sdo transformados em resultados (outcome).

Os outputs sdo os resultados da atividade da equipa que séo valorizados e podem
incluir o desempenho da equipa e as reacdes afetivas dos respetivos membros, como é o

exemplo da satisfacdo (Mathieu et al., 2008).

Inputs Processos Outcomes

Organizacao

Equipa Processos — |wessss) | Desempenho

|

Individuo

Figura 1.1. Modelo Input-Process-Outcome (IPO). Retirado de “Team Effectiveness
1997-2007: A Review of Recent Advancements and a Glimpse Into the Future” de
Mathieu, Maynard, Rapp e Gilson, 2008, p. 413.



Este modelo tem sido criticado por nao distinguir multiplos tipos de “processos” e
resultados (outcomes). Marks, Mathieu e Zaccaro (2001) observaram que 0S processos de
equipa se cingiam as acdes dos membros do grupo, existindo outros mecanismos de
mediacdo. Os autores fazem assim uma distingdo importante entre estados emergentes e
processos. Os processos sdo atividades interdepentes das equipas, que coordenam as
tarefas de trabalho como meio para o alcance dos resultados e objetivos, enquanto que 0s
estados emergentes ndo representam acdes nem interacbes de equipa orientadas a
resultados, mas sim construcdes dinamicas da equipa que refletem atitudes, estados
cognitivos, motivacionais e afetivos. Os estados emergentes ao serem um resultado e uma
influéncia em simultaneo dos processos de trabalho em equipa provocam um padrdo

ciclico até que os resultados diferem.

O modelo IPO tem, assim, sofrido alteracdes aos longos anos, e adaptacdes para que
possa abranger um contexto mais alargado, incluindo fatores temporais, contextuais e
mais complexos. Com a necessidade das mais diversas alteragdes surgiu, a partir do
modelo IPO, um modelo mais complexo, que permite incluir uma maior diversidade de
variaveis mediadoras que ndo necessitam de ser processos de interacdo, o modelo input-
mediator-outcome (IMOI), proposto pelos investigadores llgen, Hollenbeck, Johnson e
Jundt (2005) (Mathieu et al., 2008).

Modelo IMOI (input-mediator-outcome). O modelo input-mediator-outcome sugere
que fatores ambientais e relacionados ao contexto organizacional influenciam as praticas
de lideranca, a construcdo de tarefas, e outras caracteristicas que as equipas
provavelmente irdo identificar. O modelo argumenta ainda que existem mecanismos de
mediacdo entre os inputs e os resultados (outcomes) que explicar melhor a transformacao
entre estes. Os mediadores sdo frequentemente estados emergentes de dominio afetivo,
cognitivo, ou motivacional, podendo também ser processos, referidos no modelo IPO
(llgen et al., 2005; Mathieu et al., 2008).

O modelo representado na figura 1.2. identifica, assim, as rotacdes de feedback que
representam um sistema ciclico. Sugere ainda que as equipas mudam e amadurecem ao
longo do tempo, e assim sendo o fator processos de desenvolvimento das respetivas deve
ser um fator a ter em conta. Realga ainda a importancia da abordagem aos ciclos
episddicos, argumentando que as equipas executam processos diferentes em espacgos de
tempo diferentes que, dependendo de tarefas que se repetem de forma ciclica. A eficécia

da equipa, enquanto outcome, é uma consequéncia de um conjunto de transicGes e
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relaces que se desenvolvem ao longo do processo, sendo ciclico pois os resultados

poderdo funcionar como inputs para o seguinte processo (Mathieu et al., 2008; Marks,

Mathieu & Zaccaro (2001).

Inputs

Contexto
Organizacional

Contexto de
equipa

Mediadores

Outcomes

Membros

Processos

Critérios
Estados Emergentes Mudiltiplos

A

A

Ciclos Episddicos

Processos de Desenvolvimento

Figura 1.2 Modelo Input-Mediator-Outcome (IMO). Retirado de “Team Effectiveness

1997-2007: A Review of Recent Advancements and a Glimpse Into the Future” de
Mathieu, Maynard, Rapp e Gilson, 2008, p. 413.

De acordo com a explicacgdo anterior, este estudo tem como base o0 modelo IMOI e

tem como foco o processo de colaboragdo como possivel varidvel que medeia a relagédo

entre 0 TMS (inputs) e a dimensdo desempenho da equipa (output).

Colaboracéo nas Equipas

Para uma partilha de conhecimentos e troca de informagéo eficaz no trabalho em equipa

€ necessario a presenca de uma boa gestdo de conhecimento, comunicagdo, coordenagédo

e colaboracdo entre todos os membros da equipa envolvidos (Chiocchio et al., 2011).
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O conceito colaboragdo é definido como um processo dindmico e multidimensional,
que promove a partilha de poder e de informac&o, consoante as necessidades e problemas,
de modo a alcangar os objetivos e resultados de sucesso através da interacgao e de “quatro
processos inter-relacionados: comunicacdo de trabalho em equipa, sincronicidade,
coordenacdo explicita, e coordenacgdo implicita” (Bedwell, 2009 citado por Chiocchio et
al, 2012, p.12; Orchard et al, 2012; Bedwell et al, 2011).

A existéncia de praticas colaborativas exigem que cada individuo detenha
coordenacao, ou seja a capacidade de realizar tarefas em conjunto com outros individuos
de modo a atingir objetivos comuns, cooperagdo, que consiste na capacidade de saber
ouvir e considerar as ideias dos colegas de equipa, assim como contribuir com as suas
préprias ideias sem que exista conflito, tomada de decisdo compartilhada, onde todos os
membros da equipa exploram as opcOes e consideram todas as possiveis decisdes em
conjunto, e parcerias, capacidade que consiste na “criagdo de relacionamentos abertos e
respeitosos nos quais todos os membros trabalhem juntos de maneira igualitaria para

alcancar resultados compartilhados” (Orchard et al, 2012, p.60).

Estudos realizados demonstram que para o desenvolvimento da colaboracdo é
necessario que os individuos despendam muito tempo na sincronizacdo cognitiva,
“caracterizada por uma comunicag¢do bidirecional rica, tal como pedir esclarecimentos e

analisar o problema, de modo a obter uma compreensdo partilhada da solugdo”

(Chiocchio et al, 2011, p.81).

O processo colaborativo consiste num fluxo frequente de decisdes interdependentes
entre diferentes profissionais. Em equipas projeto e interdisciplinares, equipas foco neste
estudo, é especialmente importante a evolucdo do conhecimento sobre os processos de
colaboracdo na equipa, sendo esperado ser este um dos fatores que influencia

positivamente o desempenho da equipa (Chiocchio, 2007; Chiocchio et al, 2012).

O desenvolvimento de um clima colaborativo numa equipa possibilita a transmissao
de informagdes e o desenvolvimento dos conhecimentos e capacidades de cada um dos
membros, ao reduzir os obstaculos a comunicacdo. Para tal, é necessario que o lider da
equipa crie uma ‘“uma estrutura que permita aos membros da equipa regular o seu

desempenho como se da equipa se tratasse” (Cardoso et al, 2017).

Este processo de gestdo e evolucdo do conhecimento € um processo continuo que se

desenvolve num ambiente de aprendizagem, partilha de conhecimento e constante
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adaptacdo. “A partilha de conhecimento que pode surgir pela colaboracao intra-grupos, é
definida como o fornecimento e rececdo de conhecimento comum e permanente entre
todos” (Cardoso et al, 2017), surgindo o interesse sobre a relacao entre a colaboragdo e o
desenvolvimento do TMS numa equipa e, consequentemente, a sua influéncia na

performance de uma equipa.

Durante a colaboragdo em equipa, existem varios parametros de situacdo colaborativa
que influenciam o desempenho da equipa, como é o exemplo da pressédo de tempo, 0
conhecimento existente e a quantidades de informacao a ser processada (Warner et al,
2005).

A colaboracéo requer uma partilha e acéo coletiva tendo como objetivo alcangar uma
meta comum, através da harmonia e confianca (Chiocchio et al, 2011). O
desenvolvimento da colaboracgéo inclui, assim, a partilha de diversos tipos de informacéo
como a informacdo verbal, a informacédo textual, a informagdo emocional (incluindo a
partilha de cansago, competéncias, carga de trabalho). Esta partilha de informacéo facilita
0s processos de colaboracdo, como o planeamento, programacao, informacao de rastreio,
brainstorming, criacdo de documentos comuns, recolha de dados., distribuicdo de dados

e consciéncia da situacdo partilhada (situation awareness) (Bolstad & Endsley, 2003).

Dado que a literatura demonstra a existéncia de uma relagdo positiva entre a
colaboracéo e a eficacia da equipa (e.g Chiocchio, Forgues, Paradis, & lordanova (2011)),
neste estudo, destacamos o parametro da gestdo do conhecimento, sugerindo que quanto
mais desenvolvido o TMS maior sera a existéncia de comportamentos de colaboracao
impactando positivamente a eficacia das equipas.

Assim, com base na literatura colocamos a seguinte hipotese:

Hipdtese 1: A relacdo entre TMS e o desempenho é mediada pela colaboragéo.

Comunicacéo nas Equipas

Uma das premissas essenciais ao desenvolvimento do TMS num grupo é que para um
individuo, os restantes membros podem servir como auxiliares de memdria externa. Um
sistema de memoria transitivo ndo se desenvolve se ndo houver a transacdo do

conhecimento entre 0s membros através da comunicagéo.
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Num grupo, quando existem relagdes interdependentes entre os individuos, “dividem
as responsabilidades por diferentes &reas de conhecimento e utilizam uns aos outros como
dispositivos de armazenamento externo”, consegue-se criar um sistema de memdaria que
contém uma quantidade de informacdo muito maior do que um individuo sozinho

conseguiria deter (Hollingshead, 2003, p.608).

Quando € comunicada uma nova informacdo para a equipa, o individuo responsavel
pelo dominio ligado a informacéo assume a responsabilidade perante a gestdo da mesma,
permitindo o desenvolvimento do TMS, ao existir a consciéncia desse mecanismo na
equipa. A unido das memdrias individuais, através da comunicacao, cria uma memoria de
grupo (Yan et al, 2020).

Assim, tratamos de investigar neste estudo uma das principais ferramentas essenciais

para esta troca, partilha e armazenamento de informacdo, a comunicacéo.

O conceito de comunicagdo ¢ definido “como o processo de transferéncia de
informacdes entre os membros de equipa, independentemente se a informacao é recebida

com precisdo pela outra parte” (Hsu et al, 2012, p.331).

A comunicacdo é uma das principais competéncias exigidas no trabalho em equipa,
ao contribuir para a resolucdo dos problemas que contribuem para a baixa eficécia de uma

equipa.

Os membros da equipa devem ter a capacidade para entender a comunicacdo dos
restantes assim como ser entendido, de forma clara, aberta e eficaz, e devem conseguir
utilizar as redes e canais de comunicacdo que Ihe sdo fornecidos. Numa equipa é ainda
importante desenvolver “rituais de saudagdes e pequenas conversas” de modo a

desenvolver as relagOes na equipa (Stevens & Campion, 1994, p.514).

A qualidade da comunicacdo é avaliada através de parametros como a frequéncia,
estrutura, a formalizacdo da comunicagio e a abertura da informagdo de troca. E
considerada uma comunicacdo de alta qualidade quando os membros da equipa trocam
informagdes com frequéncia entre si, tanto de forma formal como informal, e de uma

forma direta e clara. (Hsu et al, 2012).

A eficdcia da comunicacdo é medida segundo o grau de compreensdo do(s)
membro(s) da equipa sobre a informacdo que receberam, a frequéncia da interacdo entre
os individuos do grupo, e a extensdo que o conhecimento partilhado alcancou (Marlow et
al, 2018).
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Uma comunica¢do organizada e eficaz das informacdes especificas sobre cada um
dos dominios entre os membros de uma equipa é um fator de influéncia sobre o
desenvolvimento do TMS (Wu, 2019).

Um estudo ja realizado por Hollingshead e Brandon (2003) identifica as vantagens
da comunicagdo no TMS. A comunicacdo permite aos membros da equipa ultrapassar
certas nogOes inicialmente concebidas ou esteredtipos devido as caracteristicas
primeiramente apresentadas, como o género ou o nivel educacional, e passar para a troca
de experiéncias e para um conhecimento menos superficial. A comunicacao possibilita
também que os membros demonstrem e apresentem as suas capacidades. Através da
comunicacdo é ainda possivel a equipa ir construindo confianga sobre o dominio do
conhecimento de cada um, desenvolver uma estrutura de memoria diferenciada e trocar

conhecimentos entre si (Yan, 2020).

A comunicacdo € essencial para que exista 0 aumento da troca de informacdes e
opinides, o gerar de solucOes ¢ ideias, gestdo estratégica, para “receber informagdes
relativas ao ambiente e fatores situacionais que podem ter impacto na natureza e nas
exigéncias das tarefas da equipa” (Marlow et al, 2018, p.146), permitindo esclarecer
possiveis conflitos, e o diminuir da incerteza, obstaculos estes que aumentam o tempo e

diminuem a eficécia da realizacdo das tarefas (Hsu et al, 2012).

Segundo Wegner (1987), a teoria transactive memory systems (TMS) é uma teoria
da cognicdo de grupos, em que existe uma relacdo entre os sistemas de memoria dos
individuos e a comunicacdo que ocorre entre 0s mesmos. Assim, através deste estudo, é
importante compreender se a comunicagdo modera a relagéo entre o TMS e a colaboracao,
por forma que, quanto melhor for a comunicacdo entre os membros da equipa, melhor
sera a influencia do TMS na colaboracdo. Ao integrar a colaboragdo numa relacéo ja
estudada serd ainda possivel interpretar e verificar se a comunicagdo ird moderar a relagéo

entre 0 TMS e a eficacia das equipas, por meio da colaboracao.
Nesta linha de pensamento, colocam-se a seguintes hipoteses:

Hipdtese 2: A comunicagdo modera a relacdo entre o TMS e a colaboragéo.

Hipdtese 3: A comunicacdo ira moderar a relagdo entre 0 TMS e o desempenho das

equipas, por meio da colaboracao.
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No seguimento da apresentacdo e revisao de todas as varidveis em estudo, apresenta-
se, na figura 1.3 o modelo conceptual de investigacao.

Transactive — Colaborggao — Desemp(_enho
Memory System I nas Equipas da equipa

Comunicacao
nas Equipas

Figura 1.3. Modelo conceptual de investigacao.
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Capitulo 2. Método
Participantes

Para a realizacdo da recolha de informacéo sobre a problematica em estudo foi realizada
uma recolha conjunta de uma amostra de 47 equipas e respetivos lideres de equipa,
totalizando um namero de 209 individuos (162 colaboradores e 47 lideres), de modo a
existir uma amostra representativa, sendo que cada equipa era composta, em média, por

3.45 elementos.

Relativamente aos participantes, membros da equipa que colaboraram neste estudo,
estes caracterizam-se por serem maioritariamente do sexo masculino (51.2%), com uma

média de idades de 30.05 anos, variando entre os 19 e 0s 47 anos.

Os lideres da equipa, que foram integrados no questionario de modo a existir uma
percecdo mais completa sobre as dindmicas da equipa, caracterizam-se por serem

maioritariamente masculinos (57.4%) e deterem uma média de idades 35.91 anos.

Em média os participantes detém 1 a 3 anos de experiéncia a trabalhar na equipa
atual. Em relacdo a antiguidade dos colaboradores, 27.2% dos individuos estdo na
organizacdo ha menos de um ano, 48.8% entre 1 a 3 anos, 9.9% entre 3 a 5 anos, 6.8%

estdo ha 5 a 7 anos, 7.4% encontram-se ha mais de 7 anos na mesma empresa.

Estas equipas caraterizam-se por serem equipas focadas principalmente em projetos,

por trabalharem num contexto de elevada interacao e terem objetivos finais comuns.

O método de amostragem definido é o método por conveniéncia sendo esta uma

vantagem pela sua praticidade.

Procedimento

O presente estudo caracteriza-se por ser uma investigacdo correlacional, visto ter como
objetivo avaliar as relagdes entre as diversas variaveis em estudo, sendo que para a recolha

de dados definiu-se um procedimento quantitativo.

Como metodo de recolha de dados foi realizado inquéritos por questionario on-line
devido a situacdo atual, Covid-19. A escolha deste método justifica-se pela vantagem de

ser apropriado a recolha de uma amostra elevada, sem recorrer a recursos econdmicos.
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Os inquéritos foram realizados as equipas (Anexo A) e respetivos lideres/chefia direta
(Anexo B).

Para a construcdo do questionario foi definido a priori os objetivos do inquérito de
modo a recolher exclusivamente os dados essenciais, seguindo a defini¢do e formulacao
das questbes a conter no questionario, e revisdo de modo a assegurar que as questdes sao

claras e de fécil interpretac&o.

O questionario dos membros da equipa engloba a juncdo das variaveis em estudo de
todos os orientandos da Professora Dr? Ana Passos, ficando cada membro deste projeto
responsavel pela recolha de cerca de cinco equipas projeto e respetivos lideres, de modo
a existir uma maior eficicia e rapidez na recolha. No presente estudo serdo apenas
analisadas as variaveis TMS, colaboracdo, comunicacdo e desempenho das equipas. O
questionario para os respetivos lideres tem como finalidade, no presente estudo,
relacionar as respostas entre a perce¢do do lider e a percecdo dos colaboradores sobre a
variavel desempenho das equipas.

Apds a conclusdo da formulacdo dos questionarios seguiu-se a fase de contactar as
empresas, através da plataforma Linkedin e do método de conveniéncia, contactando
individuos que detinham uma relacéo pessoal préxima e que integravam a amostra alvo,
de modo a assegurar a disponibilidade para colaborar na investigacdo. Apos aceite a

colaboracéo, seguiu-se o respetivo envio dos inquéritos on-line.

Operacionalizacdo das variaveis

Comunicacdo. De modo a operacionalizar a variavel comunicacgao foram utilizados 6
itens adaptados da escala de Martin Hoegl, Bullet Hans e Hans Gemuenden (2001), sendo
estes itens correspondentes a frequéncia (e.g. “Comunicam frequentemente entre si.””), a
estrutura (e.g. “Comunicam frequentemente em reunides espontaneas, conversas
telefonicas, etc.”) e a qualidade da comunicacao (e.g. “Estdo satisfeitos com a utilidade

das informacdes recebidas de outros membros.”), referente a sua utilidade para a

realizacdo das tarefas e para a qualidade da performance da equipa.

Os participantes indicaram o seu grau de concordancia através da escala de Likert de
sete pontos (1- “Discordo totalmente” a 7- “Concordo totalmente”). A consisténcia

interna da escala foi de .86, medida através do coeficiente de alfa de Cronbach.
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Colaboracdo. A variavel colaboracdo (variavel mediadora) foi operacionalizada
através de uma escala de 6 itens adaptados do Collaborative Work Questionnaire de
Chiocchio et al. (2012). Os participantes indicaram o seu grau de concordancia as
afirmagdes “Trocamos informacgdes 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 € necessario fazer mudangas”, através da escala do tipo Likert de
sete pontos (1- “Discordo totalmente” a 7-“Concordo totalmente”). O alfa de Cronbach
foi de .87, detendo assim uma boa consisténcia interna.

Transactive Memory System. O Transactive Memory System foi operacionalizado
através de uma medida definida por um conjunto de investigadores que adaptaram a
escala de um dos investigadores que mais se destaca na pesquisa do TMS, Lewis (2003)
(Marques-Quinteiro, et al., 2013). O autor subdivide a escalas através de 3 subescalas,
relativas a dimensdo especializacdo, credibilidade e coordenacdo. De modo a orientar o
questionario ao problema em estudo selecionou-se assim uma versdo mais curta da
medida, tendo sido selecionados apenas 7 itens que foram avaliados através de uma escala
do tipo Likert que varia entre 1 a 7 (1- “Discordo totalmente” a 7- “Concordo
totalmente™), para conhecer a percecdo dos participantes sobre este sistema (e.g. “Na
minha equipa sabemos exatamente qual ¢ o membro especialista numa determinada area”,
“Cada membro da minha equipa € especialista numa area de conhecimento relevante para

0 nosso projeto”). O alfa de Cronbach foi de .70.

Desempenho das Equipas. Por ultimo, de modo a medir a performance da equipa o
lider da equipa foi inquirido sobre uma das dimensdes da eficAcia da equipa, 0
desempenho (e.g., “A equipa tem um bom desempenho.”, “A equipa ¢ eficaz.”)
(Gonzalez-Romé4, Fortes-Ferreira & Peird, 2009), através de uma escala do tipo Likert de
1 a 7, variando de discordo totalmente (1) a concordo totalmente (7). Para o estudo em
especifico optou-se por analisar apenas a percecao do lider sobre a dimens&o desempenho.

O alfa de Cronbach foi de .88, apresentando uma boa consisténcia interna.
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Capitulo 3. Resultados
Agregacao das variaveis

Visto que o presente estudo se foca em equipas, foi necessario agregar as respostas
individuais dos questionarios as suas respetivas equipas. De modo a justificar a agregacao
foi calculado o Indice de James (rwgg)) para todos os itens (a excecdo dos referentes ao
desempenho, visto que foram respondidos pelos lideres de equipa) tendo como objetivo

avaliar se 0s membros tém percecfes semelhantes sobre os fendmenos em analise.

A andlise do Indice de James (rwgj) foi realizada através de uma técnica sugerida em
1984 pelos investigadores James, Demaree e Wolf, que consiste na nogdo de acordo
dentro do grupo sobre a estimativa fiavel relativamente a representatividade da medida
em estudo (James, Demaree & Wolf, 1993). O critério aplicado para que seja considerada
uma boa estimativa sugere que o valor deve ser superior ou igual a .70, revelando, assim,
que a média de respostas da respetiva variavel representa a realidade das respostas
individuais de cada membro da equipa. O indice indica que quanto mais préximo o valor
estiver de 1, menor ¢ a sua dispersao (“falta de concordancia” = .00 a .30; “fraca
concordancia” = .31 a .50; “concordancia moderada” = .51 a .70; “forte concordancia” =

.71 a .90; “concordancia muito forte” = .91 a 1.00) (Biemann, Cole, & Voelpel, 2012).

Este indice deve ser interpretado com cautela pois é considerado por alguns autores
como propenso a sobrestimacdes (por exemplo Biemann, Cole, & Voelpel, 2012;
Newman, & Sin, 2020).

Através do quadro 3.1 é possivel observar que 0 TMS apresenta uma média de rug)
de .89 (M=5.64; DP=.35), sendo assim possivel afirmar que existe forte concordancia

entre 0s elementos nesta variavel (Biemann, Cole, & Voelpel, 2012).

A colaboragdo (M=6.20; DP=.39) apresenta uma média de rwg(j) de .90, 0 que implica
uma concordancia muito forte (Biemann, Cole, & Voelpel, 2012). Relativamente a
comunicagdo (M=5.96; DP=.58), detém uma média de rwgj) de .87, indicando uma forte
concordancia (Biemann, Cole, & Voelpel, 2012).

Ap0s a verificagdo destes dados, todas as equipas recolhidas (N=47) foram utilizadas

para as analises posteriores.
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Teste das hipoteses

No quadro 3.1 verificamos os indices de rwgg para o nivel de equipa, assim como as

respetivas médias, desvio-padrao e correlacOes entre as variaveis em estudo.

Através dos resultados obtidos podemos observar a existéncia de correlacdes
significativas positivas da varidvel comunicac¢do quer com o TMS (r=.331, p<.05), que
ainda que seja positiva é uma correlacao fraca, quer com a colaboracédo (r=.660, p<.01).
Estes valores refletem que o aumento da comunicacdo é acompanhado pelo aumento do

desenvolvimento do TMS e dos comportamentos de colaboragdo na equipa.

Quadro 3.1. Estatisticas descritivas e correlagdes das variaveis em estudo

Rwg Média DP 1 2 3 4
1. TMS .89 5.64 35 1
2. Colaboragéo .90 6.20 39 .27 1
3. Comunicacdo .87 5.96 58 .33* 66** 1
4. L_Desempenho - 5.93 85 .23 .09 .20 1
5. N_Element - 3.45 1.28 -.08 -11 -.09 -.28

Nota: N=47; TMS= Transactive Memory System; * p <.05; ** p < .01; ***p<.001.

De modo a analisar as hipdteses em estudo, recorreu-se aos modelos de mediacao

(hipétese 1), moderacdo (hipétese 2) e mediacdo moderada (hip6tese 3).

De modo a testar as hipéteses foi utilizado a Macro PROCESS, uma ferramenta
informatica criada por Preacher e Hayes no SPSS “que facilita a estimativa do efeito
indireto (ab), tanto com uma abordagem teérica normal (teste Sobel) como com uma
abordagem bootstrap para obter IC (intervalo de confianca), incorporando também o
procedimento por etapas descrito pelo Baron e Kenny” (Cole, Walter, & Bruch, 2008, p.
951; Hayes, 2013). Foi definido um intervalo de confianca de 95%.

Procedeu-se assim a realizacdo da testagem dos modelos de mediacdo simples,
modelo de moderacdo e modelo de mediacdo moderada, seguindo a ordem de resultados

respetivamente.
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Resultados da regressao para o modelo de mediagao

A hipdtese 1 sugere que a relagdo entre 0 TMS e o desempenho das equipas € mediada
pela colaboracgéo. Esta hipétese defende que quanto maior for a presenca do TMS numa
equipa maior serd a colaboracdo entre os elementos da mesma o que provoca

consequentemente a um desempenho mais eficaz na equipa.

Para testar a mediacéo da colaboracgdo na relagéo entre 0 TMS e o desempenho das
equipas foi utilizado o modelo 4 da macro PROCESS, tendo como foco principal a
observacao sobre o efeito indireto bootstrap, ao invés do teste Sobel, por este deter uma
maior probabilidade em identificar efeitos indiretos reais e uma margem de erro menor
(Hayes, 2013).

E, assim, essencial ao estudo a analise sobre o efeito indireto que representa a
influéncia do TMS no desempenho das equipas através de uma consequéncia causal em
que o TMS influencia a colaboracéo, que consequentemente influencia o desempenho das

equipas.

A analise dos resultados permite concluir que a colaboracdo (B= .00, Boot 1C=-.28,
.20) ndo exerce qualquer tipo de mediacao significativa entre 0 TMS e 0 desempenho das
equipas, ao apresentar um efeito indireto estatisticamente diferente de zero, revelado
através de um intervalo de confianca de 95% de bootstrap com Limite inferior -.28 e

Limite superior .20 (incluindo assim a possibilidade do valor 0) (quadro 3.2.).
N&o &, assim, possivel suportar a hipotese 1.

O modelo estatistico referente a0 modelo de mediacdo encontra-se desenhado no

anexo C.
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Quadro 3.2. Resultados do modelo de mediacéo via colaboragéo

o . Desempenho
Variaveis Preditoras

B Erro-Padrdo

Efeito Total e Direto (X—Y, quando ha M)

TMS—L Desempenho (C) .50 .34
TMS—Colaboragao (a) .29 .16
Colabora¢do— L Desempenho (b) .00 .32
TMS—L Desempenho (C") .50 .36

Resultados Bootstrap para Efeito Indireto
(X—Y, quando ha M) a*b

TMS— L_Desempenho (C) .00 A1

ICLI ICLS
Intervalos de Confianga (95% IC) -.28 .20
R? ajustado= .08
F= 1.90

Nota: N=47; TMS= Transactive Memory System; * p < .05; ** p < .01; ***p<.001; IC=
intervalo de confianca; LS= Limite superior; L1= Limite inferior; Bootstrap sample size
=5000.

Resultados da regresséo para o modelo de moderacéo

A hipotese 2 sugere que a comunicacao (variavel moderadora) tem efeito na relacédo entre
o0 TMS (variavel preditora) e a colaboracdo (variavel mediadora), propondo que quanto
maior for a comunicacdo entre os elementos da equipa, maior sera o efeito do TMS nos

niveis de colaboracdo da equipa.

Pressupbe-se, assim, que o efeito de TMS na Colaboracdo € moderado pela

Comunicacéo se o0s seus resultados forem previstos pelo valor da comunicacao.

Para testar a moderacdo da comunicacgédo na interacdo entre 0 TMS e o desempenho
das equipas foi utilizado o modelo 1 da macro PROCESS.

Atraves do quadro 3.3 é possivel verificar que a variavel comunicagdo ndo modera a
relagcdo entre o0 TMS e a Colaboragdo entre os membros da equipa, ndo existindo uma
interacdo significativa (B=.33, t=1.48, p=.15; 95% IC =-.12, .77). Verificou-se ainda que
0 TMS ndo tem efeito significativo sobre a colaboragéo (B=-1.97, t=-1.43, p=.16; 95%

IC = -4.75, .81), ndo sendo assim, possivel suportar a hipotese 2.
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Este modelo explica 47% de variagdo da variavel Colaboracéo (F,42) = 9.25, p<.001)

e apresenta um valor estatisticamente significativo.

Quadro 3.3. Resultados do modelo de moderacdo da comunicacao na relagcdo entre TMS

e a colaboracéo

Colaboracéo

Modelo B Erro-padrdo

1.Variavel de Controlo
N° elementos respondentes -.01 .03

2.Efeitos Principais

TMS (X) -1.97 1.38
Comunicacao (W) -1.36 1.22
3.Interacéo
TMS * Comunicacdo (X*W) 33 22
R? Ajustado= .47
F= 0.25***

Nota: N=47; TMS= Transactive Memory System; * p <.05; ** p < .01; ***p<.001.

Resultados da regressao para o modelo de media¢do moderada

O modelo de media¢do moderada tem como objetivo avaliar se a comunicacdo modera a

relacdo mediada entre 0 TMS e o desempenho, através da colaboracao (hipétese 3).

Para testar a mediacdo moderada foi utilizado o modelo 7 da macro PROCESS, tendo
como principal foco estimar o efeito condicional indireto do TMS (variavel independente)
e do moderador comunicacdo sobre o desempenho das equipas (varidvel dependente) por

meio da Colaboracéo (mediador) (Hayes, 2013).

A hipotese 3 pressupde, assim, que o efeito do TMS aumenta a colaboracéo na equipa
0 que por consequéncia provoca o desempenho mais eficaz das equipas, sendo que a

existéncia de uma comunicacdo eficaz provoca um aumento do efeito indireto.

Através dos resultados é possivel analisar que a variavel moderadora comunicagéo
ndo tem um efeito significativo no modelo de mediacéao para a colaboracéo (B=.33; 95%
IC =-.12, .77).
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Nos resultados da mediacdo da colaboracdo obtidos (quadro 3.4.) observa-se ainda
que na relacdo entre o TMS e o desempenho da equipa ndo se verificam resultados

significativos para os niveis baixo, médio e alto da moderadora comunicacao.

Quadro 3.4. Resultados da analise da mediacdo moderada da colaboracéo no desempenho

das equipas para os diferentes niveis da moderadora comunicacao.

Desempenho
Colaboracéo
Efeito
Moderador condicional SE Boot ICLI Boot ICLS
indireto
Comunicacao

Baixo -.00 .10 -.25 .19
Médio .00 .05 -12 .09
Alto .00 .06 -.15 A2

Nota: N=47; TMS= Transactive Memory System; * p < .05; ** p < .01; IC= intervalo
de confianca; LS= Limite superior; L1= Limite inferior; Bootstrap sample size =5000.

E, assim, possivel concluir que o modelo em analise (figura 1.3) ndo é verificado
pelos dados obtidos. Néo existem dados significativos que defendam gque a comunicacao
modera a relacdo entre 0 TMS e a colaboragédo, nem que a colaboracdo medeia a relagao

entre TMS e o desempenho da equipa.
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Capitulo 4. Discusséo

O presente estudo teve como principal objetivo analisar as relagdes entre o TMS,

colaboragéo e comunicacéo e o respetivo impacto no desempenho das equipas.

Numa primeira abordagem, o objetivo deste estudo focava-se em analisar de que
forma a colaboracgéo, enquanto varidvel mediadora, influenciava a relagdo entre 0 TMS e
0 desempenho da equipa. Simultaneamente, a presente investigacdo dedicou-se em
compreender de que forma a comunicacdo, enquanto variavel moderadora, impacta na
possivel relacdo anteriormente descrita, influenciando, consequentemente, o desempenho

da equipa.

No geral, pretendia-se compreender como é que a existéncia e integracdo de um
sistema de conhecimento, 0 TMS, na estrutura da equipa, influenciava a colaboracéo entre
0s membros da equipa, que impacta no desempenho da equipa e de que modo é possivel
intensificar esta relacdo através da comunicacao. Sendo que a literatura defende que estas
variaveis promovem um desempenho na equipa mais eficaz, tornou-se relevante
compreender se o desempenho da equipa € influenciado aquando da combinacéo destas
variaveis (e.g. Chiocchio et al.,2011; Hsu et al., 2012).

A variavel comunicacdo foi considerada como moderadora porque segundo a teoria
TMS a troca eficaz de informacéo requer que os membros da equipa saibam quem possui
que conhecimento, confiem e possam ter acesso a0 mesmo. Ao existir uma comunicagédo
frequente entre os membros da equipa € esperado que este processo, ao permitir que 0s
membros das equipas aprendam sobre o contetido do conhecimento dos restantes colegas,
possibilite a partilha e o desenvolvimento da percecdo partilhada sobre “quem sabe o
qué”, afetando possivelmente a forca entre a relacdo do TMS e a colaboragdo e, como
consequéncia, o desempenho da equipa. (e.g Lewis, 2004; Hollingshead & Brandon,
2003).

De modo a analisar as relagdes entre as diferentes variaveis, este estudo teve como
base 0 modelo IMOI, intercetando as relagdes entre os inputs, mediadores e outputs
(Mathieu et al., 2008).

Relativamente as hipoteses em estudo, verificou-se que estas ndo foram suportadas

pelos resultados apresentados.

Os resultados obtidos ndo permitem confirmar as hipoteses formuladas, ndo se

verificando assim que a colaboragdo medeia a relacdo entre o TMS e o desempenho das
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equipas (H1), a comunicacdo ndo modera a relagdo entre o TMS e a colaboracdo (H2) e
a comunicagdo ndo modera a forga da relacdo mediada entre 0 TMS e o desempenho da

equipa atraves da colaboracao (H3).

Relativamente ao modelo de mediacdo (H1), que defende que a colaboracdo medeia
a relagdo entre TMS e desempenho das equipas, ndo se verificou o expectavel, ndo sendo
a hipdtese corroborada pelos resultados.

De acordo com Stasser, Stewart & Wittenbaum (1995) quando os membros da equipa
dividem a responsabilidade por diferentes areas de conhecimento e estdo conscientes dos
conhecimentos uns dos outros (ou seja, quando se observa um TMS), as equipas tém um
melhor desempenho do que quando ndo o tém. Porém ao integrarmos a variavel

colaboracdo como mediadora nesta relacdo, este processo ndo se revelou significativo.

Segundo a literatura a relacdo entre 0 TMS e a coordenacdo tem sido mais estudada
do que a relagéo entre o TMS e a colaboragéo, assim como a sua consequente influéncia
sobre o desempenho das equipas, existindo poucos estudos que abordem a colaboragéo

como mediadora.

Este fator podera ser explicado pela coordenacao ser um processo frequentemente
utilizada para descrever a colaboracdo, ao ser definida como uma sequéncia de
interdependéncias de modo que a realizacdo das tarefas de trabalho seja mais eficaz,
diferenciando-se, porém, da colaboragdo por nao ser exigido neste processo a exigéncia

de uma participacdo ativa e reciproca entre os membros (Bedwell et al., 2012).

Neste sentido, procurdmos compreender em que medida a colaboracdo, ou seja,
reciprocidade nas atividades conjuntas de modo a alcancar um objetivo comum, é
resultado do conhecimento que os membros detém sobre quem faz o qué na equipa

(TMS). Contudo, os resultados ndo suportam esta relacao.

Verificou-se, porém, que ao avaliar o desempenho segundo a percecdo dos
colaboradores da equipa, ao inves da percecao do lider, a relacdo entre a colaboragédo e o
desempenho das equipas é significativa (cf. Anexo D). Os autores Chiocchio, Forgues,
Paradis, & lordanova (2011) que realizaram uma andlise ao processo de colaboragéo
como mediador com a variavel desempenho da equipa, demostrando forte suporte para o
efeito moderador da colaboracdo no desempenho das equipas, destacando a importancia
sobre a percecdo dos individuos sobre o impacto dos processos de colaboracdo no

desempenho das equipas.
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A relacdo indireta entre 0 TMS a sua influéncia, por meio da colaboragdo, no
desempenho da equipa também ndo se provou significativa. Este fator podera ser
explicado pela investigacdo dos autores Nicolas e Estelle Michinov (2009), que nédo
encontraram relacdo entre as trés dimensdes do TMS, também utilizadas para este estudo,
coordenacao, especializacdo e credibilidade, concluindo que estas sdo independentes uma
das outras assim com a sua influéncia no desempenho das equipas, podendo agir de forma
diferente consoante os grupos. O estudo defende ainda que grupos de aprendizagem, que
se especializam durante o processo de aprendizagem, tendem a melhorar coletivamente,
sendo que neste estudo a variavel “duracdo da equipa” ndo foi considerada, existindo
assim grupos projeto que ja estavam formados ha alguns anos, longe da realidade de
aprendizagem, e possivelmente com alguns habitos e métodos de trabalho ja instaurados
que impossibilitem a promocao deste sistema nas respetivas equipas, e consequentemente

no desempenho global da mesma.

Dado que a literatura demonstra a existéncia de uma relagdo positiva entre a
colaboracédo e o desempenho da equipa (e.g. Chiocchio, Forgues, Paradis, & lordanova
(2011), tal poderad significar que poderdo existir outros processos ou sistemas de

conhecimento que influenciem mais o desempenho e a colaboracéo do que o TMS.

Os membros da equipa poderdo também ndo ter uma ideia estruturada sobre a
colaboracdo e a consequéncia que esses comportamentos poderdo ter nas tarefas
desempenhadas. Principalmente, num contexto de equipas projeto, como é o caso, existe
a tendéncia para o foco apenas na especializacdo de cada membro sobre uma tarefa, uma
das dimensbes do TMS, devido a certos niveis de complexidade, e provavel pressdo de
tempo, acabando por, possivelmente diminuir a colaboracédo e aumentar a necessidade de
independéncia entre membros sobre a respetiva a que ficaram responsaveis, tornando-se

assim uma variavel ndo significativa para a equipa.

Em relagdo a proposta da hipotese de moderacao (H2), verifica-se que a comunicagao
ndo modera a relacdo entre o TMS e a colaboracéo.

Seria esperado a comunicagdo como possivel fator promotor da relacdo entre 0 TMS
e a colaboracéo visto que os membros da equipa, ao se familiarizarem uns com 0s outros,
asseguram que uma grande quantidade de conhecimentos relevantes para a tarefa da

equipa é partilhada (e.g. Lewis, 2004; Warner et al., 2005).

29



Segundo os autores Hollingshead e Brandon (2003), a comunica¢do é um fator
significativo nas equipas projeto, porém ndo € um canal de informacao perfeito no que
diz respeito ao seu impacto sobre a memaria de grupo, comprovando os resultados obtidos
neste estudo quando relacionados com um sistema de memdria transitiva e 0 processo de
colaboragdo. As pessoas desenvolvem, com o tempo, a capacidade de recordar a
informag&o dos grupos na sua vida diaria, sendo assim relevante que os investigadores
compreendam em que condi¢des é que a comunicacao ira promover e quando ira dificultar

a memoria da equipa.

Neste seguimento os resultados ndo significativos, aquando da integracdo da variavel
comunicagéo, encontram suporte na investigacdo de Paviit (2003) que contraria a maioria
dos estudos sobre a comunicacdo, levantando fatores que poderdo explicar os resultados.
Segundo este autor, a comunicacdo inibe as equipas na concentracdo de informacéo de
membros individuais. Os individuos de cada equipa muitas vezes aprendem a informacao
de forma individual e mais tarde é-lhes requerido que recuperem essa informagdo na
memoria do grupo, através da comunicacdo e da colaboracdo, sendo que estes processos
variam consoante a fase de aprendizagem. Assim, visto que as equipas inquiridas foram
equipas projeto, muitas delas caraterizam-se por serem equipas jovens e recentes, que
poderdo por isso deter uma estrutura de comunicagdo pouco desenvolvida, métodos de
colaboragdo pouco presentes, existindo uma maior independéncia sobre as tarefas, e um
TMS pouco desenvolvido (Hollingshead & Brandon, 2003).

O facto de as equipas estarem atualmente em teletrabalho também podera ser um fator
que dificulte a comunicagdo e consequente colaboracdo e partilha de conhecimento,

principalmente se uma equipa for recente.

Para além da comunicacdo podera ser ainda importante compreender as interagdes
entre 0s membros da equipa, pois certos fatores que promovem o TMS, como a
aprendizagem e partilha sobre o conhecimento do outro, ou a decisdo sobre a
especializacdo de cada um, poderdo ndo implicar apenas comunicacdo, mas também
interacdo para que, numa equipa, cada individuo conheca os pontos fortes e fracos de cada

membro para as tarefas (Hollingshead & Brandon, 2003).

No que diz respeito a hipdtese de mediagcdo moderada, ndo se observou evidéncias
que defendam que a comunicacdo modera a forca da relagédo entre 0 TMS e o desempenho

por meio da colaboragdo (H3).
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Com base nos estudos ja realizados, saber quem possui determinados conhecimentos
na equipa promove de forma eficaz a troca de informacéo e facilita a correspondéncia das
tarefas com os membros mais indicados, sendo assim esperado que a relacao entre 0 TMS
e 0s processos de trabalho em equipa como a comunicacéo e a colaboragdo, assim como

0 desempenho da equipa se revelassem significativos (Hsu et al., 2012).

A relagdo entre 0 TMS e a colaboragdo ndo se relevou significativa, porém estudos
afirmam que a colaboracdo entre equipas nas organizacfes possui efeitos positivos na
aquisicdo de conhecimento, contribuindo para a area da gestdo de conhecimento na

equipa. O lider deve procurar promover a colaboragdo nas equipas (Cardoso et al., 2017).

Apesar dos resultados ndo terem sido significativos globalmente, o modelo de
investigacao € relevante para a construcdo da teoria das equipas, particularmente equipas
projeto. Ainda que este estudo seja a nivel da equipa, certos fatores individuais, por
exemplo a personalidade ou a abertura a experiéncia sdo comportamentos que
influenciam a comunicacao e que desempenham um papel nas estratégias de colaboracao
e poderdo explicar os resultados e a sua influéncia no desempenho da equipa (Chiocchio
etal., 2012).

Limitacdes
O presente estudo teve por base o nivel equipa, tendo sido esta a principal limitagao pois
0 numero de equipas recolhidas revela-se reduzido (N=47). Este numero reduzido da

amostra podera ter condicionado alguns resultados e conduzir a conclusdes mais

representativas, representando com maior precisdo a realidade das equipas projeto.

A extensdo do questionario foi outra das limitagdes. Uma vez que as equipas
inquiridas foram equipas de consultadoria/ auditoria, areas que se caracterizam pela
elevada complexidade de tarefas, detendo pouco tempo para a realizagdo de tarefas fora
do planeamento do trabalho, como é o caso do questionario, ainda extenso, fator que
podera provocar um cansago e consequente pouca atencéo e seriedade perante as questdes
colocadas. Muitas das equipas inquiridas justificavam a demora de resposta dos

questionarios por se encontrarem num periodo de elevada quantidade de tarefas.

O contexto da recolha de dados também néo foi facilitador. Devido a situa¢do Covid-
19, o contacto com as empresas teve de ser realizado via online, fazendo com que o

processo de comunicacdo fosse um pouco mais demorado que o normal. Esta situacao
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pandémica causou ainda a alteragdo da dindmica das equipas, ao existir a necessidade de
adaptacdo a um novo contexto de trabalho e, sendo este um estudo sobre o desempenho

das equipas, podera ter influenciado os resultados.

Por dltimo, uma das possiveis limitacfes notadas nos resultados podera ter sido a
escolha da percecdo do lider para a avaliacdo do desempenho das equipas, visto que s&o
equipas projeto relativamente jovens, o que podera significar que existe ainda uma nogéao

pouco exata da dinamica da equipa.

Implicagdes préaticas

Ainda que o presente estudo ndo tenha apresentado resultados significativos em nenhuma
das hipdteses testadas, 0 modelo permitiu reunir evidencias importantes para o trabalho

em equipa.

No que diz respeito a colaboracdo, os resultados evidenciaram que, de facto este é
um processo evolutivo, e o ter inquirido equipas jovens e recentes projetou-se nos
resultados. As organizacfes poderdo promover a colaboracdo nas equipas por meio do
clima motivacional através, por exemplo, da fixacao de objetivos. Uma equipa projeto ao
deter objetivos de desempenho e de aprendizagem bem delineados conseguira estimular
a colaboracéo, ao existir um elo de ligagdo entre todos para alcancar um fim comum
(Caniéls, Chiocchio & Loon, 2019). Quanto mais integrados no projeto e confortaveis os
membros das equipas projeto estiverem, maior sera o seu envolvimento e desempenho, e
consequentemente colaboraram de forma mais eficaz (Chang et al., 2010). Posto isto é
assim essencial que os membros que irdo formar as equipas projeto sejam selecionados

com rigor e que a formacdo dos conhecimentos em falta seja uma das prioridades.

Os resultados ndo significativos da comunicacdo na relacdo mediada tém implicacoes
praticas na forma como a comunicacdo deve ser conceptualizada e medida dentro das
organizagfes. O armazenamento exclusivo de informacdo de forma individual néo
constitui um TMS e assim sendo a comunica¢do € um componente essencial para a
partilha e trica de informacdes. Para além disso, sendo que estudos comprovam que a
memoria de grupo é melhor quando os membros do grupo confiam uns nos outros para
obter informacdes para determinada tarefa e ja detém alguma interacdo, e 0 modo como
se relacionam entre si, a estrutura para a troca de informacéo nas equipas ndo se deve

focar apenas no processo de comunicacdo como ferramenta Unica, como também a
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confianca entre os membros e o clima organizacional para que estes partilhem

conhecimento entre si e desenvolvam um TMS (Hollingshead & Brandon, 2003).

Através da troca e partilha de informacdes em grupos interdependentes, como € 0
caso das equipas projeto em estudo existe, assim, uma responsabilidade partilhada para
diferentes dominios de conhecimento, o que implica que os membros sao relevantes para
0 grupo ao funcionarem como armazenamento externo e criando um TMS que contém
uma quantidade de informacéo superior do que qualquer um dos individuos conseguiria
reter sozinho (Hollingshead & Brandon, 2003).

Para tal é assim importante que o lider promova na sua equipa a consciéncia da
importancia de conhecer os dominios dos restantes membros e a partilha de

conhecimento.

Investigacéo futura

Ao longo da discussdo dos resultados foram indicadas algumas sugestdes de

investigacOes futuras.

A primeira proposta para uma futura investigacao incide no estudo da tematica da
colaboracdo, comunicacdo e TMS a outras areas que ndo exclusivamente o consultadoria

e auditoria, alargando o universo compreendido pela amostra.

Tendo em conta os resultados é necessario continuar a procura de variaveis

moderadoras significativas para a gestdo de equipas e comportamento organizacional.

No que diz respeito ao desempenho da equipa, seria interessante explorar a perce¢ao
dos colaboradores sobre o seu desempenho, ao invés de exclusivamente a percecdo do

lider.

Relativamente a colaboragao ao ser “um processo evolutivo através do qual duas ou
mais entidades sociais se tornam ativas e envolver-se reciprocamente em atividades
conjuntas destinadas a alcancar pelo menos um objetivo comum” seria interessante

estudar a colaboracgéo ao longo de um certo periodo de tempo (Bedwell et al, 2012).

Sendo que estudos anteriores ja comprovaram que grupos recém-formados nao tém
tanto sucesso na recuperacao de informagdo, conhecimento e consciéncia de informacao,
dimensGes necessarias para o desenvolvimento do TMS (e.g. Thomson et al., 2009; ).No

presente estudo a “duracdo da equipa” ndo foi considerada, existindo assim grupos projeto
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formados com pouco tempo de trabalho conjunto, que estdo na fase da aprendizagem e
mais suscetiveis a um maior desenvolvimento de TMS, tendo porém uma comunicagao
pouco desenvolvida e por outro lado equipas com algum tempo de trabalho conjunto com
métodos de trabalho ja instaurados e uma estrutura muito vincada mas também uma
familiaridade que permite uma comunicagdo mais aberta (Marlow et al., 2018). Assim,
de forma a expandir o estudo sobre o TMS sera relevante ter em conta a variavel tempo

da equipa para os estudos futuros.

Uma vez que a literatura demonstra que o tipo de lideranca influencia a relagédo entre
a comunicacéo e o desempenho, seria interessante compreender a influéncia de diferentes
tipos de lider para a relacdo entre 0 TMS e comunicacdo e consequentemente, 0
desempenho (Marlow et al. 2018).

Por fim, visto que os resultados revelaram um efeito negativo entre 0 TMS e a
colaboracdo, os préximos estudos devem procurar compreender se a relacdo entre 0 TMS
e 0s processos de trabalho em equipa é a mesma em contextos diferentes. Visto estarmos
num contexto de trabalho onde o teletrabalho prevalece, poderdo existir diferencas de
resultados quando questionadas equipas que se encontram a realizar as suas tarefas nesta

nova realidade, através de diversos tipos de comunicacao.
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Anexos
Anexo A. Questionéario aplicado aos Colaboradores

QUESTIONARIO AOS COLABORADORES

1. Este questiondrio insere-se num projeto de investigagao 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 é identificar os fatores relacionados com o trabalho
em equipa que contribuem para a eficdcia dos projetos realizados e para a satisfagdo, quer dos clientes, quer
dos proprios consultores.

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

3. As perguntas estdo construidas de modo a que apenas tenha de assinalar a resposta que Ihe parecer mais
adequada. Procure responder sem se deter demasiadamente em cada questdo.

4. N3o ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa é exclusivamente a sua opinido pessoal.

5. Paracada pergunta existe uma escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o considere adequado.

6. Responda atodo o questionario de seguida, sem interrupgdes.

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 questiondrio pense no projeto de consultoria/ auditoria 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. Indique em que
medida concorda com cada uma delas utilizando a escala de resposta:

Discordo Discordo Discordo em N&o 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 ag¢0es criativas para resolver problemas para os quais 1 2 3 4 5 6 7
nao ha respostas faceis ou diretas.

2. A encontrar formas inovadoras de lidar com situagbes inesperadas. 1 2 3 4 5 6 7

3. Em ajustar-se e lidar com situagdes imprevistas, mudando 1 2 3 4 5 6 7
rapidamente de foco e tomando as medidas adequadas.

4, A desenvolver planos de agdo alternativos, num curto espaco de 1 2 3 |14 |5 6 7
tempo, para lidar com imprevistos.

5. Na procura e desenvolvimento de novas competéncias para dar 1 2 3 4 5 6 7
resposta a situacdes/ problemas.

6. A ajustar o estilo pessoal de cada membro ao da equipa como um 1 2 3 4 5 6 7
todo.

7. Na melhoria das relagGes interpessoais tendo em consideragdo as 1 2 3 |14 |5 6 7
necessidades e aspiragdes de cada membro.

8. A manter o foco mesmo quando lida com varias situagdes 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.

Sentimo-nos com forga e energia quando estamos a trabalhar.

Estamos entusiasmados com este trabalho.

RlR[R|R| R~
NN NN
wW|lw|lw|w|w
B N
avlunfun|un|un
o|lo|o|o| o
N N[N NN

2
3
4, Este trabalho inspira-nos.
5

Durante o trabalho, temos vontade de participar nas diversas
atividades.
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Somos felizes quando estamos envolvidos neste trabalho.

Estamos orgulhosos com o nosso trabalho nesta consultora.

R|lR|R| R
NN NN
w|w|lw|w
E N
v|lun|lu|un
ool o
NN NN

6

7

8. Estamos imersos no trabalho desta consultora.

9 “Deixamo-nos levar” pelas atividades deste trabalho.

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. 112 (3|4 |5 |6 |7
2. Estamos satisfeitos em trabalhar nesta equipa. 11213 |4 |5 |6 |7
3. A minha equipa é eficaz. 112 (3 (4|5 |67
4, Ndo hesitaria em trabalhar com esta equipa em outros projetos. 11213 |4 |5 |6 |7
5. Esta equipa poderia trabalhar bem em futuros projetos. 112 (3|4 |5 |6 |7

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

Nada | 0% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% | 100% | Muito
heterogénea heterogénea

5. As questOes 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:

Discordo Discordo Discordoem Na&o 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 1 2 3 4 5 6 7
claramente os objetivos da mesma

3. Desenvolver uma estratégia global para orientar as atividades da 1 2 3 |14 |5 6 7
equipa

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

5. Monitorizar aspetos importantes do ambiente de trabalho (ex: 1 2 3 |14 |5 6 7
inventarios, equipamentos e operagdes, fluxos de informagdo)

6. Garantir que os membros prestam ajuda aos outros membros da 1 2 3 |14 |5 6 7
equipa (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 1 2 3 |4 |5 6 7

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 1 2 |3 |4 |5 |6 |7
diversas faixas etarias
2. Na minha equipa sdo dadas oportunidades de formagao 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 gestdgode | 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 afirmag&es. Continue, por favor, a utilizar a mesma a escala.

1. Se a minha equipa encontrar numa situagdo dificil, conseguimos | 1 2 |3 |4 |5 6 7
pensar em vdrias formas de sair dela.
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2. Neste momento, somos uma equipa bem-sucedida. 1 2 5 6

3. Conseguimos pensar em varias formas de atingir os nossos objetivos | 1 2 5 6
de equipa.

4, Nés, enquanto equipa, vemos com expectativa a vida que temos pela | 1 2 5 6
frente.

5. O futuro reserva muitas coisas boas para a minha equipa. 1 5 6

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

7. As vezes nés "forcamo-nos" a fazer coisas, quer nds queiramos ou | 1 2 5 6
nao.

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

9. N&o nos incomoda se existirem pessoas que ndo gostem de nos. 1

10. Nos, enquanto equipa, estamos confiantes de que poderemos lidar | 1
eficientemente com eventos inesperados.

11. Nos, enquanto equipa, conseguimos resolver a maioria dos | 1 P 5 6
problemas se investirmos o esfor¢o necessario.

12. Nés, enquanto equipa, conseguimos manter a calma ao enfrentar | 1 2 5 6
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 1 2 5 6
especialista numa determinada area
2. Quando os membros da minha equipa ddo informacgdo ou 1 2 5 6
indicagdes, fago questdo de confirmar individualmente se estao
corretas
3. Sentimo-nos confortaveis em aceitar sugestdes de outros membros 1 2 5 6
da equipa sobre os procedimentos a seguir
4, Confio no conhecimento dos outros membros da minha equipa 1 2 5 6
5. A minha equipa tem poucos mal-entendidos sobre o que fazer 1 2 5 6
6 Cada membro da minha equipa é especialista numa area de 1 2 5 6
conhecimento relevante para o nosso projeto
7. A minha equipa trabalha bem e de forma coordenada 1 5 6
8 Cada membro da equipa é responsavel por uma area de 1 5 6
conhecimento 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%.

10. As questGes que se apresentam de seguida referem-se a forma como atua enquanto membro da sua equipa.

Face-a-face.

Comunicagdo audio por telefone ou outros dispositivos através da Internet.

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

HlRINIE

E-mail (correio eletrdnico).

100%

Utilize, por favor, a seguinte escala:

Discordo Discordo Discordoem Na&o concordo Concordo em Concordo Concordo
Totalmente muito parte nem discordo parte muito Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

1. | Tenho ainiciativa de desenvolver e dar sugestoes relativamente a 1 2 5 6

questoes que podem influenciar o desempenho da minha equipa
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minha equipa

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

3. | Apresento sugestdes para melhorar os procedimentos de trabalhoda | 1 2 3 4 5 6 7
minha equipa

4. | Tenho iniciativa de apresentar sugestdes construtivas que ajudam a 1 2 3 4 5 6 7
minha equipa a alcangar os seus objetivos.

5. | Apresento sugestdes construtivas para melhorar o funcionamentoda | 1 2 3 4 5 6 7

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
contra ele/ela

1

2

3

4

5

E dificil pedir ajuda aos outros membro da equipa

E seguro correr riscos dentro da minha equipa

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

Al Rl

Ninguém da minha equipa atuaria deliberadamente de forma a
prejudicar um membro da equipa

Rk R~

NINI[N|N

wlwlwlw

Al Pd

[N RN RN,

[ NN N Nl e

N N (NN

12. Pense agora no comportamento de lideranga da sua chefia. Indique 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 preocupagdes dos 1 2 3 4 5 6 7
membros da equipa.

2. Envolve-se em agdes que demonstram respeito e preocupagao pelos 1 2 3 4 5 6 7
membros da equipa

3. | 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

5. | Atenta pelo bem-estar pessoal dos membros da equipa 1 4

13. Continue a pensar na atuagao do lider da sua equipa. Procure pensar na atuag¢do do lider na gestdo 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 1 2 3 4 5 6 7
hordrios para a realizagdo do trabalho remoto

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

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

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

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

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

U IwIN

Reorganizamos instintivamente as nossas tarefas quando é
necessario fazer mudangas

RlR|Rr[R[R|R

NININININ|N

wWlwlwlwjlw|lw

N N

vioiuiviu|luv

[ RN NN NN N e | o))
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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

2. Comunicam frequentemente em reunides espontaneas, conversas 1 2 3 4
telefdnicas, etc

3. Partilham abertamente informag&es relevantes para a tarefa por 1 2 3 4 5 6 7
todos os membros

4. Estdo satisfeitos com a pontualidade em que recebem informagdes 1 2 3 4 5 6 7
da equipa

5. Estdo satisfeitos com a precisdo das informagdes recebidas de 1 2 3 4 5 6 7
outros membros

6. Estdo satisfeitos com a utilidade das informagdes recebidas de 1 2 3 4 5 6 7
outros membros

16. As questdes que se seguem dizem respeito as competéncias de resolugdo 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 1 2 3 4 5 6 7
tarefa
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 solugGes alternativas 1 2 3 |14 |5 6 |7
4, A minha equipa é eficaz em rever alternativas 1 2 3 |14 |5 6 |7
5. A minha equipa é eficaz na avaliagdo das opgSes 1 2 3 |14 |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
2. Reavalia as suas decisdes quando confrontado com diferentes 1 4
posicoes
3. Diz exatamente o que quer dizer 1 2 3 4 5 6 7
4, Esta disposto a admitir erros quando sdo feitos. 1 2 3 14 |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
conclusGes
Toma decisOes éticas 1 2 3 4 5 6 7
Toma decisOes com base nas suas crengas 1 2 3 4 5 6 7
9. Demonstra competéncia através das suas palavras e agGes 1 2 3 14 |5 6 7
10. Mobiliza e promove um sentido coletivo de missdo 1 2 3 14 |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 1 ]2 3 |14 |5 6 |7
as 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 1 2 3 4 5 6 7
outras

5. Existem algumas pessoas na equipa que tém agendas ocultas. 1 2 3 4 5 6 7
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19. Por fim, olhe para a sua organizagdo como um todo. Continue a utilizar a mesma escala

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

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

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

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

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

1.Sexo: CMasculino [ Feminino 2. Idade: anos

3. Fungdo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?

5.Numero de pessoas que trabalham na sua equipa:

[ Menosde 1anos [ 1a3anos [J3a5anos [J5a7anos ] Mais de 7 anos

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAO!

Anexo B. Questionario aplicado ao Lider

10.
11.
12.

QUESTIONARIO AO LiDER

Este questionario insere-se num projeto de investigagao levado a cabo por um grupo de investigadores do ISCTE-
Instituto Universitdrio de Lisboa, focado na eficdcia 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 satisfagdo, quer dos clientes, quer dos
préprios consultores/auditores.

Os dados recolhidos serdo exclusivamente analisados pela equipa de investigacdo, 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 questdo.

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!
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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:


mailto:ana.passos@iscte-iul.pt

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 1 2 3 4 5 6 7

membros da equipa.
2. | Envolvo-me em agGes 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 1 2 3 4 5 6 7
equipa

4. | Fago coisas para tornar agradavel ser um membro da equipa 1 2 3 4
Atento pelo bem-estar pessoal dos membros da equipa 1

3. Continue a pensar na sua atuagao enquanto lider da sua equipa. Procure pensar na sua atuagdo na gestdao 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 1 2 3 4 5 6 7
horarios 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 decisGes relacionadas com o seu proprio 1 2 3 4 5 6 7
trabalho remoto

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Discordo Discordo Discordoem  N&o 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 interagdes com 1 2 3 14 |5 6 7
0s outros

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

3. Digo exatamente o que quero dizer 1 2 3 4 5 6 7
Estou disposto a admitir erros quando sao feitos. 1 2 3 4 5 6 7

5. Demostro emogdes e sentimentos 1 2 3 4 5 6 7
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6. Oigo diferentes pontos de vista atentamente antes de chegar a 1 2 3 4 5 6 7

conclusdes
7. Tomo decisGes éticas 1 2 3 |4 |5 6 7

Tomo decisdes com base nas minhas crencas 1 2 3 4 5 6 7
9. Demonstro competéncia através das minhas palavras e agdes 1 2 3 4 5 6 7
10. Mobilizo e promovo um sentido coletivo de missao 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 convicgdo nas minhas crengas e valores 1 2 3 4 5 6 7

Para terminar, gostariamos de |he solicitar alguns dados sociodemograficos, indispensaveis ao tratamento estatistico
dos questiondrios:

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

3. Fungdo que exerce na empresa:

4. Ha quanto tempo trabalha nesta Empresa?

] Menosde 1anos [ 1a3anos [J 3a5anos [ 5a7anos 1 Mais de 7 anos
5. Tem experiéncia Csim [ N3o Se sim, em que
militar? ramo?
Se sim, qual a categoria do seu posto [ praca [ sargento [ Oficial [ Outro

quando saiu?

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAO!

Anexo C. Modelo Estatistico

Colaboracéo

nas Equipas
0
”
Transactive Desempenho
Memory System ,_50’ da equipa
c=.

Modelo estatistico da hipotese 1.
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Anexo D. Resultados do modelo de mediacdo via colaboracdo utilizando a variavel

desempenho medida pelos colaboradores.

Variaveis Preditoras Desempenho
B Erro-Padréo
Efeito Total e Direto (X—Y, quando ha M)
TMS—Desempenho (C) 37 19
TMS—Colaboragao (a) .30 .16
Colabora¢do— Desempenho (b) J6**F* 14
TMS—Desempenho (¢") 15 16
Resultados Bootstrap para Efeito Indireto
(X—Y, quando ha M) a*b
TMS— L_Desempenho (C) 23 11
ICLI ICLS
Intervalos de Confianca (95% IC) .02 45
R? ajustado= .08
F= 3.46

Nota: N=47; TMS= Transactive Memory System; * p < .05; ** p < .01; ***p<.001; IC=
intervalo de confianga; LS= Limite superior; LI= Limite inferior; Bootstrap sample size

=5000.
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