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Resumo

A consolidacédo da utilizacdo de equipes nos ambientes de trabalho tem levado ao
consequente aumento de esforgos de pesquisadores e gestores para identificar quais aspectos
impactam sua efetividade, 0s processos subjacentes ao seu funcionamento, assim como
competéncias necessarias para atingir as metas estabelecidas. Buscando contribuir para a
melhor compreensdo desse cenario, este estudo tem como objetivo determinar a pertinéncia
empirica do modelo explicativo proposto, em que as competéncias das equipes atuam como
mediadoras da relacdo entre os antecedentes: aprendizagem de equipes, competéncias da
lideranca e desenho do trabalho, em relacdo ao desempenho e a satisfacdo, sendo essa
mediacdo moderada pela seguranca psicologica. Para alcangar esse objetivo, planejou-se 4
estudos: (1) Evidéncias de validade da escala de competéncias transportaveis em equipes; (2)
Limites Tebricos e Empiricos da Seguranca Psicoldgica; (3) Evidéncias de validade da escala
de competéncias de lideranga; e (4) Teste do Modelo proposto no projeto de pesquisa. O
primeiro estudo, referente a escala de competéncias transportaveis, ocorreu com 465
trabalhadores e foram realizadas analises fatoriais exploratoria e semiconfirmatéria que
indicaram a pertinéncia de se adotar uma solucao fatorial que condensa trés fatores com
excelente confiabilidade interna (Coordenacdo - o = 0,90; Adaptabilidade - o= 0,90;
Comunicagédo - a = 0,93), além de bons indices de ajuste e residuos (CFI = 0,99; NNFI =
0,99; RMSEA =0,02; RMSR = 0,03). J& 0 segundo estudo, cujo objetivo foi realizar a analise
discriminante entre aprendizagem e seguranca psicoldgica, além de adaptar a escala de
seguranga psicologica para o Brasil teve 412 respondentes, indicando a discriminacéo dos 2
construtos e a escala de seguranca psicoldgica apresentou evidéncias de validade, com alfa de
0,89. O terceiro estudo refere-se a verificacdo de evidencias de validade da escala de
Competéncias de Lideranga, que apresentou 6timos indices de ajuste e residuos para o
modelo unifatorial (X2/ df = 0,88; CFI = 1,00; TLI = 1,00; NFI = 0,99; SRMR = 0,03;
RMSEA = 0,00). Por fim, o estudo 4 teve como objetivo testar o modelo proposto,
apresentando como resultado a mediacdo de competéncias de equipes em relacdo as
competéncias de lideranca e satisfacdo (efeito indireto de 0,12 - 95% BCa CI = 0,02 - 0,26),
assim como em relacdo ao desempenho (efeito indireto de 0,15 - 95% BCa CIl = 0,01 - 0,31).
Alem disso, competéncias de lideranga tiveram um impacto positivo e significativo na
efetividade de equipes (desempenho: B = 0,27; p = 0,02; satisfacdo da equipe: B =0,54; p =
0,00). Esse conjunto de achados contribui para 0 campo de equipes com novas medidas que
possam colaborar com pesquisas futuras na area de competéncias em equipes, aprendizagem,
seguranga psicologica e competéncias de lideranga, assim como de maneira pratica com
diagnosticos organizacionais mais efetivos.

Palavras-chave: Efetividade de equipes, Competéncias transportaveis, Aprendizagem de
equipes, Seguranca psicoldgica, Lideranca.



Abstract

The consolidation of the use of teams in work environments has led to a consequent increase
in efforts of researchers and managers to identify which aspects impact their effectiveness,
the processes underlying their functioning, as well as the competencies needed to achieve the
proposed challenges. In order to collaborate with this scenario, this study aims to determine
the empirical relevance of the proposed explanatory model, in which team competencies act
as mediators of the relationship between the antecedents: team learning, leadership
competencies and work design, in relation to performance and satisfaction, being this
mediation moderated by psychological safety. To reach this gold, it was planned 4 studies:
(1) Evidence of validity of the scale of Transportable Competencies in teams; (2) Theoretical
and empirical limits of psychological security; (3) Evidence of validity for the leadership
competencies scale; and (4) Model test in the project. The first study, related to the scale of
transferable competencies, involved 465 workers, and exploratory and semi-confirmatory
factor analyses were conducted, indicating the relevance of adopting a factorial solution that
condenses three factors with excellent internal reliability (Coordination - o = 0,90;
Adaptability - a = 0,90; Communication - a = 0,93), along with good fit indices and residuals
(CF1=0,99; NNFI =0,99; RMSEA =0,02; RMSR = 0,03). The second study, which
performed the discriminant analysis between learning and psychological safety, as well as
adapting the psychological safety scale for Brazil, had 412 respondents, indicating the
discrimination of the two constructs, and the psychological safety scale showed validity
evidence with an alpha of 0.89. The third study pertains to the Leadership Competencies
scale, which exhibited excellent fit indices and residuals for the unifactorial model (X2/ df =
0,88; CFI =1,00; TLI = 1,00; NFI = 0,99; SRMR = 0,03; RMSEA = 0.00). Finally, the fourth
study aimed to test the proposed model, revealing the mediation of team competencies in
relation to leadership competencies and satisfaction (indirect effect of 0,12 - 95% BCa Cl =
0,02 - 0,26), as well as in relation to performance (indirect effect of 0,15 - 95% BCa Cl =
0,01 — 0,31). Additionally, leadership competencies had a positive and significant impact on
team effectiveness (performance: g = 0,27; p = 0,02; team satisfaction: 8 = 0,54; p = 0,00).
These findings contribute to the field of teams with new measures that may collaborate with
future research in the areas of team competencies, learning, psychological safety, and
leadership competencies, as well as in practical terms with more effective organizational
diagnostics.

Keywords: Team effectiveness, Transportable competencies, Team learning, Psychological
safety, Leadership.



Apresentacao

As organizacOes de hoje sdo muito diferentes das estabelecidas anteriormente, pois as
atuais tém sofrido mudancas expressivas nas funcdes e responsabilidades, assim como na
forma como as pessoas interagem e realizam um trabalho colaborativo (Benishek & Lazarra,
2019; Tannenbaum et al., 2023). Esta colaboracédo, cada vez mais valorizada, pode ter
importantes vantagens quando realizada corretamente, tais como uma melhor divisao de
tarefas, maltiplas perspectivas e novas ideias (Graesser et al., 2018). Como resultado desse
novo modo de trabalhar, a atuacao pautada na colaboracao tem sido mais presente e
demandada cada vez mais em trabalhos realizados em equipes.

Um estudo conduzido pela consultoria Deloitte em 130 paises e com mais de 7000
participantes mostrou que a maior tendéncia no mundo do trabalho atual sdo as equipes e que
os profissionais esperam cada vez mais trabalhar de forma colaborativa (Lacerenza et al.,
2018), o que envolve trocas entre diferentes grupos de trabalho, interdependéncia de tarefas e
alto nivel de comunicacdo entre os colaboradores. Porém, o referido estudo também mostra
que a defasagem dos profissionais com relacdo as competéncias necessarias para esta atuacao
conjunta ainda esta presente e envolve aspectos como: adaptabilidade, orientacdo para tarefas
compartilhadas, resolucédo de conflitos, habilidade para relacionamento interpessoal, bem
como habilidade da lideranca para coordenar estas unidades.

Neste contexto, amplia-se a necessidade de estudos que analisem variaveis do nivel
das equipes (meso), além de promoverem a melhor compreensao de aspectos que impactam
na sua efetividade. Neste estudo, equipes sdo entendidas como um conjunto de trés ou mais
pessoas que possuem um objetivo comum, tarefas interdependentes, mantém trocas sociais
intensas, além de compartilharem informacdes e responsabilidades (Puente-Palacios &

Borba, 2009). Para compreender as equipes e sua efetividade, é preciso entender tanto o0s



comportamentos de seus membros quanto a dindmica que os integra e faz deles um coletivo,
ou seja, compreender adequadamente o seu funcionamento é um primeiro passo na dire¢do do
éxito na sua adoc¢do. Desta forma, o presente estudo tem como objetivo geral determinar a
pertinéncia empirica do modelo explicativo proposto, em que as competéncias das equipes
atuam como mediadoras da relacdo entre os antecedentes: aprendizagem de equipes,
competéncias da lideranca e desenho do trabalho, em relacdo ao desempenho e a satisfagéo,
sendo essa mediacdo moderada pela seguranca psicoldgica.

Resultados de pesquisas apontam que a efetividade das equipes depende do cenéario
em que estdo atuando (Puente-Palacios & Borba, 2009), assim como ela é impactada pelas
suas caracteristicas, destacando-se as competéncias. Nesta pesquisa, as competéncias serao
analisadas como propriedade das equipes, ou seja, como caracteristica do nivel meso e, mais
especificamente, serdo estudadas as competéncias transportaveis, isto €, aquelas que estao
presentes em todos 0s tipos de equipes efetivas (Salas et al., 2018).

Um ambiente organizacional dindmico também requer que as equipes estejam em
constante desenvolvimento e a habilidade de aprender torna-se um fator essencial para as
estratégias organizacionais (Edmondson et al., 2001). Nas equipes, esta aprendizagem traduz-
se em comportamentos de trocas, feedback e experimentacao conjunta, ou seja, vai além da
simples soma dos conhecimentos individuais e envolve um compartilhamento continuo de
informacdes (Edmondson & Lei, 2014). Um dos aspectos que favorece essa troca entre 0s
membros da equipe é a seguranga psicologica, que se refere a percepcao de livre expressao
em um ambiente, sem medo de retaliagfes (Edmondson, 1999). Em revisdo de literatura, se
evidenciou que ambientes psicologicamente seguros estdo relacionados a aprendizagem
organizacional e performance, assim como atuando como moderadora desta relagdo e com

variaveis como diversidade e conflito interno nas equipes (Newman et al., 2017).



Para viabilizar e favorecer um desempenho diferenciado das equipes, os lideres sao
atores fundamentais (Benedetti et al., 2004). Estudos na area tém evoluido para uma
abordagem mais holistica, incluindo, em seus modelos, o lider, o liderado, o contexto, 0s
niveis e suas interacdes dinamicas. Assim, a defini¢do aqui abordada trata a lideranga como
parte de um processo social, que envolve aspectos emocionais e racionais, sendo definida
como um processo de influéncia que leva as pessoas a compreenderem e concordarem sobre
0 que efetivamente precisa ser feito e como deve ser feito, além do processo de facilitacdo de
esforcos individuais e coletivos para a realizacao dos objetivos compartilhados (Yukl, 2010).
Nesta pesquisa, o lider sera estudado sob a perspectiva das suas competéncias, pois, apesar de
ser muito debatido nos meios académicos e empresariais, pouco se tem avancado em estudos
guanto as competéncias gerenciais dos lideres, conforme evidenciado na literatura (Alkhayyal
& Bajaba, 2023; Cortés et al., 2019; Cumberland et al., 2016).

Tanto as competéncias quanto as estratégias de gestao de pessoas e 0 ambiente em
que elas ocorrem também se mostram uma importante vantagem competitiva (Ployhart &
Moliterno, 2011). Para abordar parte destas questées, Morgeson e Humphrey (2006)
realizaram uma ampla revisao da literatura, propondo uma nova abordagem que incluisse tais
aspectos que fazem parte do desenho do trabalho, que diz respeito ao estudo, a criagédo e a
modificacdo da composicdo, do contelido, da estrutura e do ambiente no qual tarefas e papéis
sdo desempenhados (Borges-Andrade et al., 2019).

Para abordar cada uma das variaveis que alavancam o objetivo da presente pesquisa,
no primeiro capitulo deste estudo sdo apresentadas as bases tedricas sobre essas variaveis,
quais sejam: efetividade de equipes (variavel critério), competéncias transportaveis (variavel
mediadora), aprendizagem de equipes, seguranca psicoldgica, lideranca e desenho do
trabalho (variaveis antecedentes ou moderadora); seguidos do modelo de estudo e

apresentacdo dos objetivos, no capitulo dois. Apos a apresentacdo do referencial tedrico, no



capitulo trés, sera apresentado o primeiro estudo desta pesquisa referente as evidéncias de
validade da medida de competéncias transportaveis em equipes de trabalho. O capitulo
quatro traz o segundo estudo intitulado “Limites Tedricos e Empiricos da Seguranca
Psicoldgica”. Os proximos capitulos cinco e seis abordam os Gltimos estudos da tese,
referindo-se respectivamente as evidéncias de validade da medida de competéncias de

lideranca e a testagem do modelo. Por fim, o capitulo sete traz as conclusdes finais da tese.



Capitulo 1

Considerac6es Iniciais: Efetividade de Equipes e suas Relacbes

Lideres e organizacOes tém priorizado o trabalho em equipe como uma forma de atuar
em um cenario complexo, dindmico e inovador, tendo em vista a unido de esfor¢cos que estas
unidades propiciam. Para tanto, um melhor entendimento do que impacta os times e como
desenvolvé-los tém sido um esfor¢co comum tanto de organizacgdes quanto de pesquisadores
desta area de estudo. Afinal, ao implantar equipes de forma efetiva, aumenta-se a
probabilidade de ocorrerem resultados positivos, como a realizacdo de processos mais
eficazes e atingimento de objetivos, tanto a curto quanto a longo prazo (Lacerenza et al.,
2018; Tannenbaum et al., 2023).

Porém, a efetividade das equipes vai depender de diferentes fatores relacionados as
suas caracteristicas internas e ao ambiente que as envolve, o que reforca a necessidade de
estudos empiricos que demonstrem como elas podem apoiar no atingimento de objetivos
organizacionais. Nesta pesquisa, as equipes sdo compreendidas como conjunto de trés ou
mais pessoas que possuem um objetivo comum, tarefas interdependentes, mantém trocas
sociais intensas, além de compartilharem informacdes e responsabilidades (Puente-Palacios
& Borba, 2009).

Para compreender o funcionamento e consequente efetividade das equipes, 0 modelo
input-process-output proposto por McGrath (1964) é um dos mais antigos e utilizado ha mais
de 50 anos por pesquisadores da area. Neste modelo, os inputs sdo fatores antecedentes aos
processos grupais, por exemplo, as caracteristicas dos membros da equipe, atributos da
prépria equipe, atuacao do lider ou caracteristicas organizacionais e do contexto. J& os
processos contemplam as transformagdes ocorridas que se referem tanto ao trabalho e tarefas

desenvolvidas pela equipe, assim como as relagdes entre membros. Por fim, os resultados



referem-se a qualidade e quantidade de produtos gerados ou servigos prestados, além das
reacOes afetivas dos membros, tais como a satisfacdo, o comprometimento e a viabilidade
(Mathieu et al., 2008).

Porém, a complexidade e evolucdo do contexto de trabalho, levou a necessidade de
ajustes no modelo. Desta forma, Ilgen et al. (2005) propuseram um novo modelo denominado
IMO (Input-Mediators-Outcomes), que substitui o termo “processos” por “mediadores”,
contemplando tanto processos como estados emergentes. Estes podem ser de natureza
cognitiva, motivacional ou afetiva e se desenvolvem a medida que os membros da equipe
interagem.

Tanto o modelo IPO quanto o IMO apresentam uma forma l6gica de organizagdo dos
aspectos envolvidos no funcionamento das equipes, dando destaque aos diferentes tipos de
resultados possiveis, que sdo de interesse primordial na implantacdo de times (Puente-
Palacios et al., 2016). Sobre estes resultados, autores como Hackman (1987) adotaram o
termo efetividade. Sua definicdo e critérios sobre efetividade de equipes é um dos mais
amplamente aceitos por estudiosos na area e adotados em diversas pesquisas empiricas
(Puente-Palacios et al., 2016). Assim, para Hackman, a efetividade das equipes deve ser
avaliada a partir de trés parametros. O primeiro, e mais comumente utilizado, é composto por
indicadores concretos e objetivos, assim como os aspectos qualitativos das entregas
realizadas. Porém, isso ndo se limita a indicadores concretos ou duros, pois o0 que importa é a
percepcdo do produto pelo cliente. O segundo critério pressupde a adocao de indicadores
afetivos, como a satisfagdo e 0 comprometimento, os quais sdo considerados evidéncias de
bom funcionamento das equipes. E o terceiro faz referéncia a capacidade de sobrevivéncia da
equipe, ou seja, 0s membros teriam disposi¢do para continuarem trabalhando juntos apos a
experiéncia de realizar uma tarefa que exige uma combinacédo de esforgos individuais e

coletivos.



Em relacdo ao primeiro critério defendido por Hackman (1987), existe uma discussdo
por estudiosos da area a respeito da distingdo entre processos de desempenho e resultados do
desempenho, sendo este segundo o critério utilizado na presente pesquisa. Os processos séo
descritos como acdes relevantes para atingir a meta, observando-se as transformacdes que
ocorrem na equipe ao produzirem um produto ou servico final. Ja os resultados de
desempenho, seriam suas consequéncias e alcances do grupo (Puente-Palacios et al., 2016).
Assim, os autores apontam a necessidade de definicdo adequada da natureza do que sera
efetivamente avaliado: um processo grupal ou um resultado do processo grupal.

Ao analisar equipes e modelos de efetividade, um dos critérios mais investigados na
area é o seu desempenho (Mathieu et al., 2008), que representa uma consequéncia dos
processos grupais e esta relacionado ao esforco empregado, por meio de comportamentos
planejados, resultando no alcance de determinado objetivo (Barbosa, 2016). Nesta
perspectiva, 0 desempenho representa os alcances do grupo e as consequéncias dos
comportamentos apresentados pelos membros da equipe (Puente-Palacios et al., 2016). E,
apesar de ser um fenbmeno que inicia no nivel individual, ele passa por transformacées nas
suas propriedades como consequéncia da equipe que esta inserido (Puente-Palacios et al.,
2016).

O segundo critério de efetividade defendido por Hackman (1987) refere-se aos
indicadores afetivos. Um dos indicadores que ocupam posi¢ao de referéncia no estudo de
efetividade de equipes é a satisfacdo, que se manifesta tanto no nivel individual quanto
coletivo e é definido como um estado emocional positivo ou de prazer resultante de um
trabalho ou de experiéncias de trabalho (Puente-Palacios & Borges-Andrade, 2005). A
satisfacdo com o0s processos grupais se manifesta na medida em que ocorre um senso de

realizacdo relativo a experiéncia de trabalhar em conjunto no grupo, @ manutencao dos



processos e a outras percepgdes sobre como 0s membros interagem no contexto de trabalho
(Park, 2008).

Ao revisar a literatura da area, principalmente o nivel meso de analise, constata-se que
autores tém vinculado a satisfacdo a uma série de variaveis como, por exemplo,
interdependéncia de tarefas, de resultados e de crencgas (Puente-Palacios & Borges-Andrade,
2005); lideranca (Cortés et al., 2019); comunicacao (Lagatta et al., 2020); e competéncias de
equipes (Puente-Palacios & Brito, 2018). Além disso, as consequéncias negativas da falta de
satisfacdo também tém sido investigadas como o aumento do absenteismo, o nimero de
acidentes e 0 aumento da rotatividade (Campos & Malik, 2008; Mathieu et al., 2019).

Desta forma, ao analisar o campo de estudos, entende-se que investigar a efetividade
das equipes é uma importante contribuicdo para area. Afinal, ainda ha mais estudos sobre os
inputs e processos das equipes, do que seus outputs (Dimas et al., 2023; Puente-Palacios et
al., 2016). Um primeiro passo para o éxito na adocdo das equipes e consequente efetividade
destas unidades de desempenho é a compreensdo adequada sobre 0s processos subjacentes ao
seu funcionamento, tais como 0s comportamentos de seus membros e a dinamica gque 0s
integra, fazendo deles um coletivo. Portanto, este projeto propGe testar um modelo preditivo
no nivel meso, visando explorar e compreender o papel de varidveis do contexto das equipes

em relacdo as suas competéncias e a sua efetividade.

1.1 Competéncias Transportaveis de Equipes

Conforme mencionado, resultados de pesquisas apontam que a efetividade das
equipes depende do contexto em que sdo estruturadas (Puente-Palacios & Borba, 2009), bem
como € influenciada pelas suas caracteristicas, dentre as quais se destacam as competéncias.
Boa parte da literatura que discute o papel das competéncias as assume como caracteristica

do individuo, mas aqui as analisaremos como propriedade das equipes, ou seja, como



caracteristica do nivel meso. Estas tém sido compreendidas como um conjunto de trés
elementos: conhecimentos, habilidades e atitudes. O primeiro é descrito como aquilo que o
individuo conhece e armazena em seus esquemas mentais para o entendimento do mundo. A
habilidade refere-se a saber realizar algo; e o terceiro componente, a atitude, esta vinculado
mais diretamente a esfera relacional do ambiente de trabalho. Assim, a competéncia seria a
combinacdo sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes manifestadas no desempenho
profissional em determinado contexto organizacional - desempenho este que agrega valor a
pessoa e a organizacdo (Branddo, 2009).

Quando se discute a competéncia no mesonivel, Brandao et al. (2012) salienta que nas
equipes de trabalho ocorre a manifestacdo de competéncias coletivas que formam um arranjo
ou combinacdo sinérgica das competéncias individuais que, por sua vez, se transformam e
delas emerge uma competéncia coletiva. Em relacdo as consequéncias da presenca destas
competéncias compartilhadas, é esperado que favorecam o desempenho. Alguns estudiosos
de equipes, como Cannon-Bowers e Salas (2001), defendem que grupos em que 0s
integrantes compartilham visdes similares sobre o trabalho, gastam menos tempo com agdes
de negociacao, ja que possuem formas similares de compreender as tarefas e o cenario, com
maior possibilidade de diagnosticar o problema enfrentado e reagir com maior agilidade.
Quanto ao efeito das competéncias no desempenho de equipes, pesquisas mostram que ha
uma associacao positiva entre essas competéncias e os resultados do desempenho (Bole et al.,
2016). Pode-se citar também o trabalho de Puente-Palacios e Brito (2018), que revela o poder
preditivo de competéncias de equipes na sua efetividade.

Entretanto, a maior parte dos estudos na area de competéncias coletivas as analisa em
tipos especificos de equipes, como os trabalhos acima relatados que estudaram competéncias
coletivas de equipes de projetos e no ramo de aviacdo. Sabe-se, porém, que existem

competéncias que estdo presentes em equipes efetivas independente do cenario ou das tarefas
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executadas, chamadas como competéncias transportaveis (Salas et al., 2018). Elas sdo cada
vez mais relevantes em um cenario em que as organizac6es necessitam de habilidades e
conhecimentos para executar tarefas especificas, ao mesmo tempo que precisam desenvolver
habilidades que serdo transversais as equipes e propiciardo a agilidade necessaria para as
rapidas mudancas no mercado de trabalho (Tannenbaum et al., 2012).

Em revisao de literatura, Salas et al. (2018) cita trés competéncias que sdo mais
frequentemente mencionadas na literatura como transportaveis: coordenagdo, comunicacao e
adaptabilidade. Sobre a coordenacéo, ela pode ser definida como a atuacdo de mecanismos
comportamentais e cognitivos necessarios para realizar uma tarefa e transformar os recursos
da equipe em resultados (Sims & Salas, 2007; Stowers et al., 2021), incluindo o fornecimento
de apoio aos membros do time (Salas et al., 2015), além da sequéncia e tempo de realizacdo
de acOes interdependentes (Marks et al., 2001). Vale destacar que o entendimento das funcbes
e responsabilidades dos membros do time € essencial para evitar redundancias no trabalho e
maximizar as contribuicdes de todos. No entanto, as equipes devem permanecer
relativamente flexiveis de forma que, se surgirem necessidades inesperadas, 0s membros
possam intervir e atender a essas demandas (Salas et al., 2015).

A segunda competéncia transportavel é a adaptabilidade, definida como o ajuste de
comportamentos e estratégias em resposta as mudancas nas circunstancias da equipe (Salas et
al., 2018). Devido seu potencial para modificar as acdes da equipe de forma a ser 0 mais
eficiente e funcional possivel, esta habilidade foi considerada uma das poucas estratégias de
grupo universalmente eficazes (Bisbey et al., 2021; Driskell et al., 2018), estando no cerne da
efetividade da equipe. Para tanto, 0s membros de equipes utilizam recursos disponiveis para
ajustar suas acgdes de acordo com a situagéo, encontrando maneiras de evitar ou contornar

barreiras ao gerenciar ac0es, recursos e pessoas.
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Por fim, a terceira competéncia transportavel que é foco deste estudo é a
comunicacdo, fator essencial para as equipes tendo em vista que este é o principal mecanismo
de interacdo por meio do qual os membros podem alcancar um objetivo comum (Marks et al.,
2000). Nesta pesquisa, a defini¢do utilizada sera a comunicacao das equipes de trabalho
descrita como a troca de informacdes entre dois ou mais integrantes por meio de canais
verbais ou ndo verbais (Marlow et al., 2017). Os canais verbais se referem a linguagem, ja os
canais ndo verbais incluem gestos, contato visual, contato fisico, dentre outros (Lagatta et al.,
2020). Ambos os canais sao considerados importantes, tendo em vista que auxiliam na
interpretacdo das mensagens enviadas (Ferraro, 2005).

Ao revisar a literatura da area, foram encontrados estudos internacionais sobre cada
uma destas competéncias transportaveis (coordenacéo, adaptabilidade e comunicacéo)
relacionados positivamente com a efetividade de equipes (Paoletti et al., 2020; Salas et al.,
2015; Salas et al., 2018). Porém, ndo foram identificados estudos que integrassem estas trés
varidveis. No Brasil, também nao ha evidéncias de estudos ou medidas de competéncias
transportaveis em equipes. Desta forma, evidencia-se a importancia de estudar estas
competéncias em um cenario com diversos tipos de equipes, que trabalham em contextos
dindmicos e com desafios novos a cada dia (Salas et al., 2018).

Ademais, a compreensdo sobre os aspectos ligados ao funcionamento das equipes, tais
como o contexto em que esta inserida; a metodologia de trabalho; as habilidades
complementares dos membros para atingir os objetivos; o suporte material e social para o seu
funcionamento; o feedback de desempenho; os afetos positivos no grupo; e a eficacia do
resultado obtido; é essencial para entender o que impacta sua efetividade e o
desenvolvimento das competéncias coletivas (Martins & Puente-Palacios, 2010; Puente-

Palacios & Albuquerque, 2014; Puente-Palacios & Brito, 2018).
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Percebe-se, entdo, que, embora as equipes de trabalho estejam cada vez mais
presentes nas organizacdes, sua efetividade depende de inimeras variaveis como a lideranca,
a forma de aprender e o contexto destas equipes (Benishek & Lazzara, 2019). Por isso, a
seguir serdo apresentadas as variaveis que fazem parte deste modelo, bem como a sua relacao
com a efetividade e competéncias de equipes, quais sejam: Competéncias de Lideranca,

Aprendizagem de Equipes, Desenho do Trabalho e Seguranca Psicolégica.

1.2  Lideranca

Como dito, sdo perceptiveis as grandes transformacdes que as organizactes tém
realizado ao longo dos Gltimos anos na forma como organizam o trabalho, bem como nas
suas praticas de gestdo. Tantas mudancas refletem em alteracdes significativas nos papéis dos
lideres e em como estes sdo percebidos por suas equipes (Vieira, 2018). A forma de atuacao
mais rigida, focada no modelo hierarquico, na racionalizacdo e na divisdo do trabalho, deu
espaco a modelos flexiveis voltados para a multifuncionalidade e para uma mudanca
constante (Dias & Borges, 2015). Também se percebe uma atuacdo mais direcionada para a
relacdo destes lideres com os liderados (Cortés et al., 2019), assim como uma gestao menos
punitiva e mais positiva da lideranca, em que o lider atua como um modelo de
comportamento, desenvolvendo, articulando e estimulando a equipe para o atingimento de
metas através de suporte individualizado, feedback positivo e de negociacdo de recompensas
para 0os desempenhos tidos como satisfatérios (Vieira, 2018).

Os lideres séo, entdo, atores fundamentais para a viabilizacéo das estratégias
organizacionais, bem como para o desenvolvimento de equipes eficazes. I1sso decorre, dentre
outros motivos, devido a confianca que os liderados depositam nos seus lideres, adquirindo

maior segurancga para assumirem riscos que levem ao alcance dos objetivos estratégicos
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(Shen & Chen, 2007). Ou ainda, devido ao desempenho diferenciado destas unidades a partir
da criacdo de uma visdo estimulante de futuro por parte dos lideres (Benedetti et al., 2004).

Neste cenario, a lideranca pode ser estudada a partir de diferentes perspectivas,
enfatizando, por exemplo, os comportamentos, as caracteristicas, os perfis e as competéncias,
bem como as relagdes, bases e configuracdes de poder. Com o avanco da area, atualmente ja
se encontra um corpo extenso na literatura que demonstra seu impacto em equipes e
organizac0es, além de uma preocupacdo maior com temas como caracteristicas do lider,
comportamentos gerenciais, efeito do contexto/situacdo, relacdo lider-liderado, antecedentes
e consequentes da lideranca (Avolio et al., 2009). Porém, o Brasil ndo reflete esta tradicao
forte de pesquisas em lideranca, ainda existindo uma defasagem de pesquisas tedricas e
empiricas na comparagdo com a producao internacional, conforme alerta dados anos atras
(Cértes et al., 2019; Fonseca et al., 2015).

As revisoes de literatura também apontam uma ampla gama de defini¢cdes sobre a
lideranca, assim como diferentes énfases: lideres, situacdo, liderados ou sobre a relacdo entre
o lider e o liderado (Bendassolli et al., 2014). Nesta pesquisa, a énfase € na relacdo entre o
lider e o liderado, ja que o grande desafio atual destes atores é influenciar e apoiar as equipes
para que seu potencial seja direcionado ao alcance dos objetivos e resultados organizacionais
(Dias & Borges, 2015). Além disso, ela sera abordada sob a perspectiva de competéncias
necessarias ao lider para a realizacdo deste papel. Tais competéncias podem ser entendidas
como comportamentos observaveis que geram valor e resultados para si proprios, para as
equipes e organizagoes, sempre levando em conta o contexto, os recursos disponiveis e a
estratégia adotada (Freitas & Odelius, 2018). Além disso, neste estudo, os termos lider e
gestor sdo assumidos como sindnimos, ja que a lideranca engloba aspectos interpessoais e

administrativos.



14

Nesta perspectiva, pesquisadores destacam trés categorias de competéncias que 0s
lideres devem demonstrar para realizar uma gestao efetiva de suas equipes: (a) técnica, ou
seja, 0 conhecimento de ferramentas necessarias para o atingimento de objetivos da area ou
um saber relacionado ao trabalho que ele e a equipe executam; (b) humana, relacionada a
habilidade de trabalhar com outras pessoas ou influenciar a equipe para completar uma tarefa;
e (c) conceitual, abordando a habilidade para trabalhar com ideias e tomar decisdes (Bargau,
2015). De acordo com a autora, € o uso equilibrado destas habilidades que pode impactar
positivamente a performance das equipes.

Estudos na area seguem essa perspectiva e buscam demonstrar como essas habilidades
podem impactar a equipe. Um exemplo € o estudo de Tost et al. (2013) que verificaram que o
efeito psicoldgico do poder em lideres formais afeta 0 desempenho da equipe através de um
dominio verbal, reduzindo a comunicacao do grupo e, consequentemente, o desempenho.
Outro estudo na area avaliou o impacto de seis habilidades gerenciais na atitude de membros
da equipe, guais sejam: incentivo a comunicacao e participacdo, facilitacdo do trabalho de
outros, reconhecimento e recompensa por bom desempenho, planejamento, gestdo do tempo e
controle de detalhes (Shipper & Davy, 2002). Os autores encontraram uma relacdo positiva
entre estas habilidades do lider e o desempenho da equipe. Destaca-se também o achado de
que a expressao das competéncias, por parte do lider, favoreceu o desenvolvimento de
relacdes de alta qualidade entre os lideres e liderados e, consequentemente, aumentou 0s
niveis de satisfacdo no trabalho e do desempenho da equipe (Cortés et al., 2019). Além de
impactar o desempenho, as competéncias gerenciais podem impactar o compartilhamento de
conhecimentos e praticas entre os membros (Ashauer & Macan, 2013). Outro exemplo sdo as
acOes de feedback dos lideres, estimulando a abertura para a busca de mais informaces entre
as pessoas do time e, consequentemente, estimulando o compartilhamento entre as pessoas

(Burke et al., 2006).
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Pode-se relatar também o trabalho de Schippers et al. (2008) que encontraram que
lideres mais focados nas pessoas encorajam mais comportamentos de comunicacao e um
interesse na equipe como um todo, e ndo s6 em si. J& um foco maior do lider da tarefa, pode
eliciar os times a adaptarem a forma de realizacdo da tarefa aos recursos e estratégias
organizacionais existentes, criando novas formas de realizar o que foi solicitado, mesmo sem
todos os recursos disponiveis (Burke et al., 2006). Assim, o lider pode estimular as pessoas a
assumirem mais riscos para alcancar metas tracadas, deixar claro quais sao os objetivos
compartilhados, disponibilizar as informag6es necessarias para a realizacdo das tarefas, além
de equilibrar as necessidades do ambiente com as competéncias disponiveis na equipe (Shen
& Chen, 2007; Bass & Bass, 2008).

Apesar de haver um crescente interesse sobre a aplicabilidade de competéncias no
contexto organizacional, ainda ha muito a explorar no que diz respeito as competéncias
gerenciais. Percebe-se que no ambiente organizacional a identificacdo de competéncias
importantes aos gestores € crucial para promover o desenvolvimento das equipes (Alkhayyal
& Bajaba, 2023), o desempenho da organizacdo (Brandéo et al., 2010), além da influéncia do
papel do gestor sob o funcionamento das equipes de trabalho (Silva et al., 2007). No contexto
internacional, com uma tradicdo quantitativa maior, ja ha uma tendéncia em explorar relacdes
entre competéncias gerenciais e desempenho em diferentes niveis (gerencial, da equipe,
organizacional) (Cumberland et al., 2016). Porém, no Brasil, o tema ainda é pouco estudado,
com um gap no uso de métodos quantitativos e na relacdo de competéncias com outras
variaveis. Ademais, diversos estudos académicos abordam a lideranca como a solucionadora
dos problemas organizacionais, sem uma visao critica e sem considerar o contexto em que o
lider e a equipe estdo inseridos (Alvesson & Spicer, 2014), tornando-se necessario analisar a

atuacédo da lideranca em modelos que levem em consideracéo o lider, os liderados e 0
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contexto em que estdo presentes, assim como a forma como esses atores se desenvolvem e

aprendem em um ambiente organizacional cada vez mais diferenciado.

1.3 Aprendizagem

As organizagOes estdo imersas em um novo mercado que exige constantemente a
aquisicao de novas competéncias que acompanhem as novidades em tecnologia, meios de
comunicacdo e flexibilizacdo das formas de trabalho. Tais caracteristicas geram, por sua vez,
novos desafios tais como encontrar profissionais preparados para assumir estas posicoes,
assim como lideres que saibam gerenciar e desenvolver novos talentos em um ambiente em
constante mudanga.

E neste contexto que as estratégias de gestdo de pessoas tornam-se uma importante
vantagem competitiva, proporcionando novos conhecimentos, habilidades e recursos
alinhados a estratégia da empresa e as carreiras de seus colaboradores (Ployhart & Moliterno,
2011). Desta forma, tanto o contexto organizacional (estrutura, cultura e desenho do trabalho)
guanto as estratégias que os colaboradores utilizam para aprender e enfrentar todos 0s
desafios citados acima, desempenham um papel de destaque na manutencéo da
competitividade das empresas.

De acordo com llleris (2011), a aprendizagem humana possui trés grandes
caracteristicas: E um processo individual de aquisicdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs), em decorréncia da interacdo com o ambiente; esta interacdo €, geralmente,
de natureza social, mediada por pessoas, textos, imagens e sons, por exemplo; e 0 processo
individual ¢ situado em termos de contetdo (base sobre o qual os CHAs podem ser
constituidos) e contexto (locais em que os CHAs podem ser demonstrados). Apesar de este
ser um fendmeno inicialmente do nivel individual, a aprendizagem de equipes pode ocorrer

em outros niveis ao tratar o compartilhamento como base para que novos conhecimentos e
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comportamentos sejam construidos como um processo do préprio grupo. 1sso ocorre através
de acGes protagonizadas pela equipe, relativas a fazer perguntas, buscar feedback,
experimentar, refletir sobre os resultados e discutir os erros ou consequéncias inesperadas de
acOes (Edmondson, 1999).

Sendo assim, a aprendizagem no nivel meso explora como este fenbmeno acontece na
equipe como um todo (Edmondson, 2002), ou seja, € entendida como uma propriedade grupal
e que, para ocorrer, a palavra-chave é o compartilhamento. Um trabalho relevante neste tema
foi desenvolvido por Van den Bossche et al. (2010), que identificaram trés aspectos
relacionados ao desenvolvimento de comportamentos compartilhados em equipes: construcao
(interacdo e busca de sentido em relacdo a alguma questdo); co-construcao (refinamento da
concepcao original dada pela equipe); e conflito construtivo (discrepancias no
posicionamento dos membros da equipe, iniciando uma discussao construtiva).

O comportamento de aprendizagem em equipe € visto como um dos processos grupais
mais efetivos para a adaptacdo dos times as constantes mudancas organizacionais e
consequente impacto na sua efetividade (Dimas et al., 2023; Mathieu et al., 2008). A busca
por entender a relacdo entre 0s processos de aprendizagem e o desempenho nas equipes tem
sido relevante por este construto ter se mostrado importante para diferentes tipos de
resultados entregues pelos times (Edmondson et al., 2007). Estudos na area tém demonstrado
uma relacdo direta entre comportamentos de aprendizagem e efetividade (Dessen, 2018;
Wang & Lei, 2018; Veestraeten et al., 2014). Além disso, autores como Koeslag-Kreunen et
al. (2018), em meta andlise realizada, argumentam que a maior parte das pesquisas mostra
tanto um impacto direto quanto indireto da aprendizagem em resultados do time em termos
de melhora na performance e maior viabilidade de manutencéo das equipes. Um dos aspectos
que viabilizam a ocorréncia de comportamentos de aprendizagem em equipes, e 0 seu

consequente impacto na efetividade dos times, sdo as caracteristicas do trabalho em equipe,
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propiciando maior troca entre os membros (Edmondson & Lei, 2014). Sobre estas
caracteristicas das equipes, nesta pesquisa, vamos analisar o desenho do trabalho, abordado

na secao a sequir.

1.4 Desenho do Trabalho

Quando se trata de equipes, diferentes elementos do contexto atuam de forma
simultanea para que individuos e grupos alcancem os objetivos propostos (Parker et al.,
2017). Por exemplo, hd uma adaptacéo do ambiente e das atividades para que sejam
compativeis com quem executa o trabalho (Guimarées, 2017). Uma das variaveis
relacionadas a esta adaptacéo e ao contexto € o Desenho do Trabalho, que se refere a quem
realiza o trabalho, o que é feito, a relacdo entre diferentes elementos do trabalho e a interacéo
entre o trabalho e a tarefa realizada, o contexto social e organizacional (Morgeson &
Humphrey, 2008).

Um dos estudos de grande relevancia para o desenho do trabalho foi a proposta
defendida por Hackman e Oldhan (1976), a qual abordava os seguintes aspectos relacionados
ao desenho do trabalho: autonomia, variedade de habilidades, identificacdo com a tarefa,
significado da tarefa e feedback. Porém, apds 30 anos desta teoria, em um cenario mais
complexo, Morgeson e Humphrey (2006) revisaram os estudos sobre desenho do trabalho,
defendendo a incorporacdo de novas caracteristicas importantes como aspectos social e
contextual. Desta forma, propuseram quatro categorias de elementos estruturantes do
trabalho:

- Caracteristicas da Tarefa: Autonomia, Variedade da Tarefa, Significado da Tarefa,
Identidade da Tarefa, Feedback sobre o Trabalho;

- Caracteristicas do Conhecimento: Complexidade do Trabalho, Processamento da

Informacdo, Resolucdo de problemas, variedade de habilidades, especializacéo;
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- Caracteristicas Sociais: Suporte Social, Interdependéncia, InteracGes fora da
Organizacdo, Feedback de outros colaboradores;

- Caracteristicas do Contexto: Ergonomia, Demandas Fisicas, Condi¢des do Trabalho,
Uso de Equipamentos.

Neste estudo, serdo analisadas subcategorias referentes as caracteristicas sociais e as
caracteristicas da tarefa, ja que o foco esta na interacdo entre 0s membros da equipe e as
tarefas realizadas. Sendo assim, na dimensao caracteristicas da tarefa sdo investigadas a
natureza destas tarefas, assim como a forma como o trabalho é realizado e as metas
alcancadas. Ela é composta por 5 subcategorias: (a) autonomia, que indica 0 quanto o
individuo possui independéncia em relacdo ao seu trabalho; (b) variedade de tarefas, se refere
ao grau em que um determinado trabalho exige a realizacdo de uma grande diversidade de
tarefas; (c) significancia da tarefa, que reflete o quanto o trabalho impacta outras pessoas de
dentro ou fora da organizacao; (d) identidade da tarefa, se refere ao grau em que o trabalho é
realizado do inicio ao fim pelo individuo; e (e) feedback do trabalho, que fornece
informacdes claras sobre o0 desempenho da pessoa (Morgeson & Humphrey, 2006). Dentro
desse conjunto sera abordada especificamente a subcategoria autonomia, tendo em vista sua
relevancia para a expressdo de comportamentos relacionados a adaptabilidade, coordenacéo e
comunicacdo, assim como para a efetividade das equipes (Parker et al., 2017; Shuffler et al.,
2020).

A segunda dimensao refere-se as caracteristicas sociais, que é formada pelas
subcategorias: (a) suporte social, que representa o quanto um trabalho oferece oportunidades
para que os colegas apoiem uns aos outros; (b) interdependéncia, ou seja, 0 grau em que um
determinado trabalho afeta e é afetado por outros trabalhos; (c) interacdo fora da organizacéo,
que se refere a quanto um trabalho determina que os individuos interajam com pessoas de

fora da organizacdo; e (d) feedback dos outros, relacionando-se ao grau em que os colegas de
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trabalho fornecem informacdes sobre o desempenho do individuo (Morgeson & Humphrey,
2006), sendo esta ultima subcategoria utilizada nesta pesquisa, tendo em vista a relevancia
das interacdes sociais e feedbacks ao proporcionar trocas efetivas nas equipes de trabalho
(Benishek & Lazzara, 2019; Lagatta et al., 2020). Os atributos mencionados (caracteristicas
da tarefa, do conhecimento, sociais e do contexto) foram condensados em uma nova medida,
0 Work Design Questionnaire (WDQ), que reflete os elementos estruturantes do trabalho,
levando em consideracéo 0s aspectos sociais e contextuais, defendidos como essenciais por
Morgeson e Humphrey (2006) no novo cenario organizacional.

Ao analisar a literatura da area observa-se que o desenho do trabalho é um importante
antecedente de critérios relacionados a efetividade de equipes como o desempenho e a
satisfacdo (Parker et al., 2017). Pesquisas da area demonstram que as variaveis que
demonstraram maior influéncia na efetividade das equipes foram a autonomia, a variedade de
tarefas e a interdependéncia (Campion et al., 1996; Cohen & Bailey, 1997; Langfred, 2000,
2005; Williams et al., 2010). Também se pode citar a pesquisa de Lagatta et al. (2020) que
encontrou uma relacdo significativa entre o suporte social e feedback dos outros, por um lado,
e efetividade de equipes por outro.

Apesar da tradicdo de estudos e pesquisas internacionalmente, no Brasil ainda ha uma
defasagem do tema desenho do trabalho (Borges-Andrade et al., 2019), principalmente
guando falamos em equipes de trabalho (Puente-Palacios et al., 2019). Por exemplo, em
busca por artigos realizada nas bases de dados ProQuest e SCIELO, em janeiro de 2023
utilizando-se termos no resumo relacionados a competéncias, equipes e desenho do trabalho,
ndo foram encontrados estudos que verificassem a existéncia de relacdo entre o desenho do
trabalho e a expressdo de competéncias transportaveis em equipes. Entretanto, essa variavel
pode atuar como potencializadora da adaptacao, coordenagdo e comunicacao tao necessarias

para as equipes atuais, ja que o desenho do trabalho se refere ao estudo, a cria¢do e a
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modificacdo da composicdo, da estrutura e do ambiente no qual tarefas e papéis séo
desempenhados (Borges-Andrade et al., 2019). Assim, configura-se como uma contribuicao
para 0 campo, novos estudos que investiguem a relacdo do desenho do trabalho com
efetividade de equipes e competéncias coletivas, em um cenario que preconiza cada vez mais
a autonomia e interdependéncia nas equipes de trabalho, além da valorizacéo da troca em um

ambiente que as pessoas se sintam seguras para dar feedbacks uns aos outros.

1.5 Seguranca Psicoldgica

Ambientes psicologicamente seguros sdo cada vez mais necessarios em organizacoes
que busquem a evolucdo de seus processos e pessoas através da aprendizagem continua e da
expressao de competéncias nas equipes de trabalho, que podem tornar-se unidades de
desempenho estratégicas para atingir 0s objetivos organizacionais (Benishek & Lazzara,
2019). Ambientes com alta seguranca psicologica estdo relacionados a variaveis positivas
tanto para as equipes quanto para 0s seus integrantes como a sensacao de potencializacdo da
unido com o grupo, o aumento da aprendizagem, performance e inovacao (Dimas et al., 2023;
Newman et al., 2017).

A seguranca psicologica, enquanto area de estudo, ganhou forca a partir da década de
90 com a definicdo de Edmondson (1999), uma das mais utilizadas atualmente e que define a
seguranca psicoldgica como a percepc¢do de livre expressao em um ambiente, sem medo de
retaliagdes. Esta variavel tem sido estudada nos diversos niveis organizacionais (micro, meso
e macro). Em revisdo de literatura, Newman et al. (2017) encontraram uma série de estudos
que oferecem suporte a seguranga psicologica enquanto fenémeno multinivel, sendo
encontrados 29 estudos no nivel individual, 42 no nivel da equipe e 2 no organizacional.

Seguindo o objetivo da presente pesquisa, a seguranca psicoldgica seré estudada no

mesonivel. Neste nivel, fala-se em grupos psicologicamente seguros (Edmondson, 1999) ou
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ambientes de trabalho psicologicamente seguros (Edmondson & Lei, 2014; Newman et al.,
2017). A seguranca psicoldgica no nivel das equipes origina-se de percepcdes individuais
sobre um referente comum (a equipe). Ao sofrer emersao do nivel individual para o grupal,
ela se torna independente de cada membro e passa a representar a equipe como um todo
(Puente-Palacios et al., 2016).

Edmondson e Lei (2014) sugerem que o construto de seguranca psicologica é
essencialmente grupal e estudos na area corroboram esta afirmativa (Newman et al., 2017).
Estes autores demonstram que, no nivel meso, ela tem apresentado fortes relagdes com a
aprendizagem e efetividade de equipes, pois em ambientes psicologicamente seguros, 0s
membros sentem que ndo serdo rejeitados por expressarem suas opinides, respeitam as
competéncias e atuacdo dos demais integrantes do time, sentem-se mais preparados para se
engajar em conflitos construtivos e assumir riscos em novas iniciativas (Edmondson, 1999).
Além disso, os individuos engajam-se com mais facilidade em comunicac@es abertas na
equipe e sentem-se mais a vontade para dar e receber feedback (Edmondson & Lei, 2014).

A seguranca psicologica também pode ser estimulada pela lideranca a partir de
comportamentos de suporte e com orientacdes claras, deixando mais perceptivel aos
membros da equipe que é seguro correr riscos e se envolver em comunicacgdes abertas e
francas (Hirak et al., 2012; Liu et al., 2014). Pesquisadores também encontraram que quando
os liderados sdo apoiados pelo lider, eles também retribuem com comportamentos de apoio,
criando um ambiente psicologicamente seguro para o resto de sua equipe (Schaubroeck et al.,
2011). Ainda sobre esta troca social, estudiosos descobriram que as redes de relacionamento
e 0 suporte social promovem a seguranca psicolégica e contribuem para o aprendizado,
desempenho e inovacdo da equipe (Newman et al., 2017).

Estudos da area também analisaram a seguranca psicologica como varidvel mediadora

ou moderadora encontrando resultados positivos. Por exemplo, uma série de pesquisas
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encontrou que a seguranca influencia a performance da equipe ao facilitar os comportamentos
de aprendizagem no time (Edmondson, 1999; Hirak et al., 2012; Kwon et al., 2020; Li & Tan,
2012). Outro exemplo é o trabalho de Martins et al. (2013) que demonstraram que quando a
seguranca psicoldgica era alta, a diversidade de experiéncia da equipe teve uma relagéo
positiva mais forte com o seu desempenho; ou ainda Gibson e Gibbs (2006) que descobriram
gue guando a seguranca psicologica era alta, os efeitos negativos da dispersao geografica e da
mudanca de habilidades necessarias para a equipe foi mitigada. Pode-se citar também o
trabalho de Akan et al. (2020), que constataram que a seguranca psicoldgica mediava a
relacdo entre comunicacao e efetividade da equipe; e o de Pereira (2020) que identificou o
efeito moderador da seguranca psicoldgica entre o compartilhamento de conhecimento e
desempenho da equipe.

Percebe-se, entdo, a importancia de avancgar com pesquisas que busquem a melhor
compreensdo sobre as relac6es e impacto da Seguranca Psicoldgica nas equipes e em cenarios
organizacionais cada vez mais dindmicos. Isto posto, também fica evidente a necessidade de
entender que outras variaveis podem impactar esta dindmica, propiciando a criacdo de um
modelo que analise aprendizagem, lideranca e desenho do trabalho como antecedentes da
efetividade e expressdo das competéncias transportaveis em equipes de trabalho, tendo a
seguranca psicoldgica como moderadora da relacdo. O capitulo a seguir apresenta o modelo

proposto e as hipoteses tracadas.
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Capitulo 2

Modelo de Pesquisa

A literatura revista no capitulo anterior mostra a relevancia de pesquisas na area de
equipes de trabalho no Brasil. Ao mesmo tempo, demonstra o crescente interesse e
necessidade de melhor compreender esta unidade de desempenho de forma integrada ao
analisar diferentes aspectos que impactam a sua efetividade: contexto, lider, relacdes,
caracteristicas do trabalho e a dinamica que as integra. Considera-se, entdo, pertinente o
desenvolvimento de uma pesquisa que investigue as relacdes entre as variaveis descritas.

Assim, os estudos referidos mostram a significancia de investir esforcos na realizacdo
deste estudo cujo objetivo é determinar a pertinéncia empirica do modelo explicativo
proposto, em gque as competéncias das equipes atuam como mediadoras da relacao entre 0s
antecedentes: aprendizagem de equipes, competéncias da lideranca e desenho do trabalho, em
relacdo ao desempenho e a satisfacdo, sendo essa media¢do moderada pela seguranca
psicoldgica.

Os objetivos especificos sdo:

1) Mensurar o poder preditivo da lideranca, aprendizagem de equipes e desenho
do trabalho na expressao de competéncias transportaveis de equipes;

2) Mensurar o poder preditivo da lideranca, aprendizagem de equipes e desenho
do trabalho na efetividade de equipes;

3) Analisar as competéncias transportaveis em equipes como mediadora parcial
da relagéo entre liderancga, aprendizagem e desenho do trabalho com a efetividade de equipes;

4) Analisar a participacdo da seguranca psicoldgica na relagdo de mediacéao
moderada entre lideranca, aprendizagem e desenho do trabalho com a expresséo de

competéncias transportaveis e efetividade de equipes.
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Para a realizacdo do estudo empirico que permita atingir os objetivos anteriormente
apontados, foram definidas as hipoteses de pesquisa descritas a seguir.

H1 — A Expressdao de Competéncias da Equipe tera um impacto positivo na
efetividade da equipe.

H2 — Os comportamentos de Aprendizagem da Equipe, as Competéncias de Lideranca
e 0 Desenho do Trabalho estdo positivamente relacionados a Efetividade da Equipe.

H3 — Os comportamentos de Aprendizagem da Equipe, as Competéncias de Lideranca
e 0 Desenho do Trabalho terdo um impacto positivo na expressdo de competéncias da Equipe.

H4 — A Expressdo de Competéncias da Equipe atuara como mediadora® parcial da
relacdo proposta na Hipotese 2.

H5 — A Seguranca Psicoldgica atuara como moderadora? da relagdo proposta na
Hipdtese 4, sendo uma mediacdo moderada.

Quanto as hipoteses definidas cabe chamar atencdo quanto ao fato de todas buscarem
estabelecer relacdo entre variaveis relativas as equipes, ou seja, o estudo proposto ainda
possui como caracteristica adicional o fato de ser realizado integralmente no nivel meso. Para
tanto, alguns dos construtos aqui estudados como percepc¢do sobre a lideranca, aprendizagem
de equipes, percepcado sobre as competéncias de equipes, segurancga psicologica, desenho do
trabalho e satisfacdo sofrerdo processo de emersdo. Este processo € definido por Klein e
Koslowski (2000) como transformaces de atributos individuais a partir dos quais se
originam caracteristicas compartilhadas ou coletivas, de natureza multinivel. Esse nome
transmite a ideia do surgimento de um novo fenémeno resultante de mudancas ou
deslocamentos em propriedades antes existentes apenas no nivel individual (Puente-Palacios

et al., 2016). O modelo de emersdo utilizado nesta pesquisa é o de composicdo, sendo

A analise de mediacéo é utilizada para compreender como uma variavel afeta outra variavel através de uma terceira
variavel mediadora (Preacher & Hayes, 2004).

A analise de moderacdo é utilizada para compreender como o efeito de uma varidvel em outra varia dependendo do
valor de uma terceira variavel moderadora (Preacher & Hayes, 2004).
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caracterizado por um fenémeno que se refere nos seus diferentes niveis ao mesmo conteudo,
mas qualitativamente diferente (Puente-Palacios & Borba, 2009).

Além disso, a testagem do modelo exigiu a realizagédo de passos prévios, resultando em
4 coletas de dados independentes, que serdo apresentadas nos estudos descritos nos proximos
capitulos. O modelo teérico proposto neste estudo e as hipoteses suscitadas estao representados

na Figura 1.

Figura 1
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Capitulo 3

Competéncias Transportaveis em Equipes: Evidéncias de Validade

Team Transportable Competencies: Evidence of Validity

Artigo Publicado:

O primeiro estudo da tese “Competéncias Transportaveis em Equipes: Evidéncias de

Validade” encontra-se em artigo publicado conforme especificado a seguir:

Andrade-Vieira. R, & Puente-Palacios, K.E. (2023). Competéncias Transportaveis em
Equipes: Evidéncias de Validade. Revista Psicologia: Organizacdes e Trabalho,

23(2), 2495-2502. https://doi.org/10.5935/rpot/2023.2.23976

Link para o artigo:

Vista do Competéncias Transportaveis em Equipes: Evidéncias de Validade (scielo.br)



https://doi.org/10.5935/rpot/2023.2.23976
https://submission-pepsic.scielo.br/index.php/rpot/article/view/23976/1224
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Resumo

As organizacOes tém projetado equipes considerando o repertorio de habilidades necessarias
para executar tarefas especificas e, simultaneamente, com capacidade de adaptacdo a cenarios
em mudanca. Algumas dessas competéncias sdo necessarias para gerenciar estados
dindmicos, tendendo a estar presentes na maioria das equipes. S&o as chamadas competéncias
transportaveis: coordenacao, adaptabilidade e comunicacdo. Esse estudo objetivou
desenvolver e investigar evidéncias de validade de uma medida de competéncias
transportaveis. Ele foi realizado com 465 integrantes de equipes, que responderam a um
questionario eletronico. Analises fatoriais exploratoria e semiconfirmatoria indicaram a
pertinéncia da adogdo de uma estrutura com trés fatores e excelente confiabilidade interna:
Coordenagéo - o = 0,90; Adaptabilidade - o = 0,90; ¢ Comunicagéo - o. = 0,93. A analise
semiconfirmatdria apresentou bons indices de ajuste e residuos (CFI = 0,99; NNFI = 0,99;
RMSEA =0,021; RMSR = 0,028). Os resultados evidenciam a adequacdo da medida para
mensurar competéncias transportaveis de equipes, contribuindo para futuras pesquisas que
desejam compreender melhor a relacdo entre essa variavel e o funcionamento de equipes de
trabalho.

Palavras-chave: Equipes, Competéncias, Evidéncias de Validade
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Abstract

Organizations are projecting teams according to the skills needed to perform specific
tasks and which at the same time are adaptable as the scenario changes. Certain
competencies are necessary to manage dynamic states, as well as being present in all work
teams. The transportable competencies are coordination, adaptability, and
communication. This study aimed to develop and investigate evidence of validity of a
measure that evaluates the transportable competencies. It was conducted with 465 members
of work teams, who answered the electronic questionnaire. Exploratory and semi-
confirmatory factorial analysis indicated the relevance of adopting a factorial solution with
excellent internal reliability: Coordination - o = 0.90; Adaptability - a = 0.90;
Communication - o = 0.93. The semi-confirmatory analysis showed good adjustment and
residual rates (CFI = 0.99; NNFI =0.99; RMSEA = 0.021; RMSR = 0.028). The
results highlight the suitability of the measure to quantify team transportable competencies,
contributing to future research that wishes to better understand the relationship between this
variable and the functioning of work teams.

Keywords: Teams, Competencies, Psychometric Properties
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Resumo

A seguranca psicoldgica, entendida como a percepgao de livre expressdo em um ambiente e
sem medo de retaliacGes, tem ganhado relevancia nas organizac6es. Estudos evidenciam que
uma das variaveis que mais tem mostrado rela¢fes com a seguranca psicolégica é
aprendizagem de equipes. Assim, ambos 0s aspectos coexistem nas equipes e autores deste
campo ainda buscam entender melhor a especificidade e relacfes de cada construto,
destacando que embora correlacionados, trata-se de fendmenos genuinamente diferentes.
Esse estudo tem como objetivo investigar a relacdo e discriminagéo entre seguranca
psicoldgica e comportamentos de aprendizagem de equipes, identificando os limites tedricos
que os diferenciam, bem como buscar evidéncias de validade para a escala de seguranca
psicoldgica. A pesquisa empirica contou com a participacdo de 412 trabalhadores, integrantes
de equipes, que responderam ao questionario eletrénico, contendo as escalas de seguranca
psicoldgica e comportamentos de aprendizagem em equipes de trabalho. A anélise fatorial
exploratdria revelou estruturas unidimensionais para as escalas de aprendizagem de equipes
(0=0,95) e de seguranga psicologica (a=0,89). A andlise discriminante, realizada via analise
fatorial exploratoria, com extracdo forcada de dois fatores, demonstrou que os itens das
escalas se separaram nos seus respectivos fatores, indicando a discrimina¢do dos 2 construtos,
assim como uma correlacao positiva significativa (p<0,01, r = 0,67), com superposicao de
45%, ou seja, a maior parte da variancia (55%) € especifica de cada construto. Esses
resultados estdo alinhados com a base teorica, que afirma que comportamentos de
aprendizagem em equipes e seguranca psicologica sdo duas varidveis distintas, apesar de
relacionadas. Os achados contribuem com medidas mais confiaveis para o campo e reforcam
a necessidade de mais estudos sobre 0s dois conceitos em diferentes amostras e contextos.

Palavras-chave: equipes, aprendizagem de equipes, seguranca psicoldgica.
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Abstract

Psychological safety, understood as the perception of free speech in an environment and
without fear of retaliation, has gained relevance in organizations. Studies show that one of the
variables that has shown more relationship with psychological safety is team learning. In this
way, both aspects coexist in the teams and authors in this field still seek a better
understanding about the specificity and relations of each construct. This study aims to
investigate the relationship between psychological safety and team learning behaviours, as
well as searching for evidence of validity for the psychological safety scale. The empirical
research was attended by the participation of 412 workers, team members, who answered the
eletronic questionnaire with the psychological safety scale and learning behaviors in work
teams. The exploratory factor analysis revealed single-dimension structures for the team
learning scales (¢=0,95) and psychological safety (o= 0,89). The discriminant analysis, with
forced two-factor extraction, showed that the items of the scales separated into their
respective factors, indicating discrimination of the 2 constructs, as well as a significant
positive correlation (p<0.01, r = 0.67), with 45% overlap, that is, the majority of the variance
(55%) is specific to each construct. These results are aligned with the theoretical basis, which
states that team learning behaviors and psychological safety are two distinct variables,
although related. The findings contribute with more reliable measures to the field and
increase the need for more studies about the two concepts in different samples and contexts.

Keywords: Teams, Team learning, Psychological Safety.
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Limites Tedricos e Empiricos da Seguranca Psicoldgica

Em um contexto de imprevisibilidade, com avangos no uso de tecnologias, mudancas
nas preferéncias dos consumidores e intensificacdo da competitividade no mercado, a
aprendizagem nas organizac6es se torna uma arma para enfrentar tais forcas (Garvin et al.,
2008). As organizacdes que incentivam a aprendizagem podem se adaptar mais rapidamente
as mudancas do que os seus competidores e a capacidade de aprender € critica para a
performance e para o sucesso a longo-prazo das organizacoes (Argote & Miron-Spektor,
2011; Garvin et al., 2008). Assim, a aprendizagem passou a ser um tema de interesse e a
pesquisa sobre como as organizacGes desenvolvem processos de aprendizagem melhor do
que outras se intensificou (Argote & Miron-Spektor, 2011; Barouh & Puente-Palacios, 2015).

Nesse sentido, muitas empresas tém potencializado a aprendizagem e a adaptacao
continua de suas equipes para que possam lidar com a crescente complexidade da economia
global e se manter competitivas, o que configura o0s seus times como um recurso chave na
producdo de novos conhecimentos (Knapp, 2010; Lehmann-Willenbrock, 2017; Nellen et al.,
2019). As pesquisas sobre aprendizagem de equipes se originam no principio de que ndo s
individuos aprendem, mas as coletividades também, mediante ado¢do dos chamados
comportamentos de aprendizagem (Edmondson et al., 2007). Porém, nem sempre 0 contexto
organizacional permite que estes comportamentos se expressem de forma segura para as
pessoas envolvidas, seja por confrontar interesses divergentes, por punir as pessoas por erros
ao testar novas formas de executar as tarefas ou, ainda, por ndo dar abertura para falas e
trocas dentro das equipes (Newman et al., 2017). Neste contexto, a criacdo de ambientes
psicologicamente seguros tem se mostrado um diferencial competitivo para empresas que

pretendem incentivar a aprendizagem e, consequentemente, 0 crescimento organizacional.
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Atualmente, as organizacdes cada vez mais dependem de seus times para levar a cabo
tarefas operacionais ou estratégicas (Edmondson et al., 2007). Em virtude da importancia que
as equipes de trabalho assumem, é imperativo que as praticas de gestdo atentem para 0s
aspectos que afetam o seu funcionamento e sua efetividade, a fim de maximizar as possiveis
contribuicdes dessa modalidade de trabalho (Puente-Palacios & Gonzalez-Roma4, 2013).
Focando especificamente na aprendizagem das equipes, autores da area defendem que ela é
uma das variaveis que tem influéncia na performance das equipes (Edmondson, 1999; Kim et
al., 2020; Mathieu et al., 2008; VVan den Bossche et al., 2006). Como bem colocado por
Edmondson (1999), a crescente confianca que as organizacGes colocam em suas equipes para
enfrentar contextos de mudanca e incerteza cria um imperativo para se entender quais sao 0s
fatores que permitem que a aprendizagem das equipes aconteca.

A aprendizagem pode ser influenciada por variaveis de nivel individual, grupal ou
organizacional (Decuyper et al., 2010; Nellen et al., 2019). A importancia daquelas que
dizem respeito ao contexto interpessoal da equipe é amplamente discutida. Pesquisas da area
evidenciam, por exemplo, que a coesédo grupal, a interdependéncia de tarefas e a poténcia da
equipe tém influéncia no engajamento do grupo em comportamentos de aprendizagem, tanto
para estimular gquanto para inibir (Van den Bossche et al., 2006; Ortega et al., 2010;
Cauwelier, et al., 2020). Nesse contexto, uma das variaveis mais salientes do ambiente
interpessoal das equipes de trabalho e que marcadamente impacta 0s comportamentos de
aprendizagem € a seguranca psicoldgica. Porém, esses construtos possuem elementos que
geram discussdes entre os estudiosos do campo, tendo em vista as similaridades tedricas.
Assim, as secOes seguintes aprofundardo mais sobre cada construto independentemente e,
posteriormente, sobre suas relagdes, destacando os limites tedricos que os tornam especificos

e genuinamente diferenciaveis.
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Seguranca Psicologica

O termo seguranca psicologica surge na literatura das ciéncias organizacionais na
década de 60 do século passado, porém os estudos empiricos so floresceram nas Ultimas duas
décadas (Frazier et al., 2017). Em revisdo sistematica da literatura sobre seguranca
psicoldgica, a grande maioria dos estudos envolvendo esse construto utilizou a definicdo de
Edmondson (1999): uma crenca compartilhada de que a equipe de trabalho é segura para se
assumir riscos interpessoais (Newman et al., 2017).

A assuncdo de riscos interpessoais € um fator chave nessa definicao. Esses riscos
estdo relacionados a certos tipos de comportamento gque as pessoas podem ter no ambiente de
trabalho que representam uma ameaca a sua imagem pessoal. Ainda segundo a autora, alguns
individuos em posicéo para se engajar em certos tipos de comportamentos podem néo o fazer
por medo de ter a sua imagem danificada de alguma maneira. Por exemplo, ao assumir erros
e pedir ajuda, um membro da equipe pode passar a impressao de ser incompetente
(Edmondson, 1999); expor opinides que desafiam o status quo ou sugerir ideias novas para
alguém de posicao hierarquica superior pode trazer prejuizos (Edmondson & Lei, 2014); e,
em determinadas situacdes, dar e receber feedbacks também (Nembhard & Edmondson,
2006). A crenca sobre como outros irdo reagir em resposta a esses comportamentos afeta a
probabilidade do individuo de apresenta-los ou ndo (Edmondson, 1999).

Todas as equipes se envolvem em conflitos e, cedo ou tarde, seus membros precisarao
participar de conversas dificeis sobre o problema, o que ndo é possivel sem seguranca
psicoldgica (Salas et al., 2018). Porém, o termo nao implica um estado laissez-faire de
permissividade. Contrariamente, um ambiente de trabalho psicologicamente seguro incentiva
seus membros a trocarem ideias e se envolverem em discussoes efetivas sustentados na
certeza de que a equipe ndo vai retaliar ou envergonhar um de seus membros por expressar-se

livremente (Edmondson, 1999; Lateef, 2020; Ramalho, 2019).
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Em revisOes de literatura, diversos estudos empiricos sobre o tema outorgam grande
importancia da seguranca psicolégica para a efetividade de ambientes de trabalho
(Edmondson & Lei, 2014). Em todos os niveis de andlise, ela € um preditor de performance,
porém é um fendbmeno mais bem compreendido no nivel meso (Newman et al., 2017). Ha
achados que reforcam o papel critico que esse fenémeno tem como facilitador da
performance das equipes, além de ter relacdo com uma variedade de resultados grupais

importantes, destacando-se sua relacdo com aprendizagem de equipes (Frazier et al., 2017).

Aprendizagem de Equipes

O estudo da aprendizagem de equipes ganhou notoriedade a partir da publicacéo do
livro “A Quinta Disciplina: A Arte e a Pratica da Organizagdo que Aprende”, escrito por
Peter Senge em 1990 (Koeslag-Kreunen et al., 2018). Desde entdo, 0 numero de pesquisas
proliferou em diversos campos de conhecimento, dotando o tema de uma importante, porém
problematica interdisciplinaridade (Decuyper et al., 2010; Edmondson et al., 2007; Knapp,
2010).

O fato desse campo ter evoluido de maneira prodiga nas duas ultimas décadas traz os
beneficios de se poder contar com uma visdo multidisciplinar e abordar a concepcéo de
aprendizagem por multiplos angulos (Decuyper et al., 2010). Por outro lado, parece haver
consenso entre estudiosos da area de que a diversidade de disciplinas representa uma
dificuldade de integrar os diferentes conhecimentos, resultando em uma literatura que carece
de coesdo, coeréncia e delimitacdo conceitual de seus principais objetos de estudo (Wilson et
al., 2007). Tal sintoma evidencia-se tanto pelo esforco de alguns autores em criar
perspectivas integradoras e buscar delimitag6es conceituais (Decuyper et al., 2010;
Edmondson et al., 2007; Knapp, 2010; Wilson et al., 2007) quanto pela variedade de
definigcdes que existem na literatura sobre o conceito de aprendizagem de equipes

(Edmondson, 1999; Nellen et al., 2019; Van den Bossche et al., 2006; Wilson et al., 2007).
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Ha trés corpos de estudo de aprendizagem de equipes razoavelmente distintos: (a)
estudos que relacionam a melhora de performance com o aumento de expertise ou
experiéncia, (b) dominio da tarefa pelos integrantes do time e (c) estudos que entendem a
aprendizagem como um processo e a investiga geralmente por meio de esquemas Input-
Process-Output (IPO) (Edmondson et al., 2007). E importante chamar a atencéo para a
distincdo entre processos e resultados da aprendizagem, uma vez que as defini¢des de
aprendizagem de equipes tém pouco consenso entre si e algumas focam ora em um, ora em
outro (Wilson et al., 2007). No estudo dos processos de aprendizagem, destacam-se 0S
comportamentos de aprendizagem das equipes, caracterizados por fazer perguntas, buscar
feedbacks, experimentar, refletir sobre os resultados e discutir erros ou resultados inesperados
de ac6es (Edmondson, 1999).

Um modelo sistémico, integrativo e ciclico de aprendizagem de equipes, que combina
em um todo coerente tanto processos quanto resultados de aprendizagem e variaveis que a
influenciam foi apresentado por Decuyper et al. (2010). Para esses autores, aprendizagem de
equipes é uma combinacédo de processos que geram mudancas ou melhorias para equipes,
organizac0es e individuos. Nesse modelo, os processos, resultados, antecedentes e estados
emergentes nao estdo unidos por uma ldgica linear, mas sim dindmica, pois se influenciam
mutuamente. A proposicdo dos autores se diferencia de outras defini¢cdes tedricas pela
complexidade com que abordam e conceituam o construto, acrescentando diferentes
perspectivas e atentando-se a dinamicidade do processo de aprendizagem. Exemplos de
processos de aprendizagem sdo o compartilhamento de informacao, a reflex&o e o conflito
construtivo. Exemplos de resultados de aprendizagem sdo melhoria na performance, melhor
entendimento do contetdo das tarefas e aprimoramento das rotinas de procedimentos e
processos no trabalho. Por fim, exemplos de variaveis que influenciam a aprendizagem séo:

seguranga psicologica, lideranga, coesdo e a estrutura da equipe (Decuyper et al., 2010).
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Outros autores propdem defini¢des de aprendizagem de equipes que contribuam a
eliminar as inconsisténcias encontradas na literatura. A aprendizagem de equipes acontece
quando ha uma mudanca no repertorio potencial de comportamentos da equipe —um
resultado (Wilson et al., 2007). Porém, para que isso aconteca, S80 necessarios processos
basicos como: compartilhamento, armazenamento e recuperacéo de informacdes, rotinas ou
comportamentos do grupo.

O modelo colaborativo de aprendizagem de equipes proposto por Van den Bossche et
al. (2006), que une as perspectivas social e cognitiva, é o adotado para este estudo. Quando a
equipe se depara com um desafio, seus membros precisam colaborar para chegar a uma
concepcao partilhada do problema e, nesse sentido, a aprendizagem caracteriza-se como 0
atingimento de um entendimento muatuo acerca da tarefa sobre a qual a equipe trabalha. Os
autores apresentam trés comportamentos principais: (a) construcéo, (b) co-construcéo e (c)
conflito construtivo. A construcdo de sentido ocorre quando algum membro dé inicio a
discusséo e coloca em pauta o seu entendimento do problema. A co-construcao ocorre
quando outros individuos adicionam novos sentidos, refinando o sentido original. Ja o
conflito construtivo acontece quando ha concordancia e aceitacdo sobre 0s sentidos postos
anteriormente, o que pode levar os membros a discussdes e argumentacdes até que se atinja
esse estado.

Por fim, esses comportamentos ndo acontecem no vacuo, mas sdo influenciados pelo
contexto social em que a equipe se encontra, incluindo a seguranga psicologica (Van den
Bossche et al., 2006). Para compreender melhor esta relacdo, faz-se necessario entender suas
similaridades e diferengas. Ambos 0s construtos sdo de natureza cognitiva (Edmondson,
1999) e apresentam relacgdo positiva com a efetividade de equipes (Newman et al., 2017),
porém, a seguranca psicoldgica trata-se de uma crenga compartilhada de que o time é um

espago seguro; enquanto a aprendizagem de equipes tem como base comportamentos de
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trocas de ideias, reflexdo, feedbacks e experimentacdo (Edmondson & Lei, 2014). Pode-se
afirmar ainda que a seguranca psicoldgica é relevante para entender como a aprendizagem
ocorre, evidenciando a relacdo existente e a0 mesmo tempo a particularidade de cada

construto.

Relag6es entre Seguranca Psicoldgica e Aprendizagem de Equipes

O estudo seminal de Edmondson (1999), que introduziu o conceito atualmente
utilizado de seguranca psicologica, foi pioneiro também ao postular um modelo que incluia a
seguranca psicoldgica como uma das variaveis antecedentes da aprendizagem de equipes.
Nesse modelo, seguindo o classico framework IPO, a seguranca psicologica estaria
positivamente associada a comportamentos de aprendizagem de equipes e estes, por sua vez,
a performance das equipes. A realizacdo do estudo empirico que contou com a participacao
de membros de 51 equipes de trabalho evidenciou a pertinéncia das relacdes hipotetizadas.

Um recente estudo do tipo meta-analise, também identificou 16 pesquisas que
relacionavam seguranca psicoldgica e aprendizagem em equipes e o0s resultados foram
unanimemente positivos para a relacdo entre ambos (Nellen et al., 2019). O esteio da relacdo
entre ambas as variaveis esta na concepc¢do de que a seguranca psicolégica facilita a
ocorréncia de comportamentos de aprendizagem ao criar um ambiente propicio ao
pensamento critico e a discussao aberta sem o medo de punicdes ou retaliacdes (Kostopoulos
& Bozionelos, 2011; Meeuwisen et al., 2021). Tais comportamentos podem ser nocivos a
imagem pessoal e, consequentemente, limitados devido a preocupagéo individual com as suas
consequéncias (Cauwelier et al., 2019; Edmondson & Lei, 2014). Caso os membros de uma
equipe percebam esses comportamentos como algo nocivo, podem agir de uma maneira que
prejudique a aprendizagem (Rebelo & Lourengo, 2020).

Ressalta-se que ambos 0s construtos sdo construidos a partir de interagfes. Enquanto a

seguranga psicologica manifesta-se no cuidado com o outro e respeito pelas habilidades
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individuais (Ramalho, 2019), a aprendizagem ocorre por meio de padrdes de discurso dentro
da equipe (\VVan den Bossche, 2010). Operacionalizar duas variaveis que dizem respeito a
padrdes interacionais inspira cuidado.

A partir dessa constatacdo, um estudo realizou uma analise discriminante entre
seguranca psicoldgica e comportamentos de aprendizagem em equipes com 0s instrumentos
nacionais de Ramalho (2019), para seguranca psicologica, e Barouh e Puente-Palacios
(2015), para comportamentos de aprendizagem de equipes (Andrade-Vieira et al., 2020).
Ambos foram baseados nos instrumentos de Edmondson (1999) e Van den Bossche et al.
(2006), respectivamente. Os resultados indicaram que a preocupacdo com a semelhanca dos
itens é relevante, uma vez que trés dos seis itens da escala de seguranca psicologica
agruparam-se no fator destinado a comportamentos de aprendizagem e, portanto, houve
superposicao das dimens@es dos construtos, na forma como operacionalizadas. Outros autores
enfrentaram problemas semelhantes em andlises de escalas de seguranca psicologica em
conjunto com outras variaveis de seus modelos (Kim et al., 2020; Van den Bossche et al.,
2006). Tal fato pode ter ocorrido em funcdo da ampla definicdo que compde o construto de
seguranca psicoldgica (Van den Bossche et al., 2006). Apesar de a escala de seguranca
psicoldgica de Edmondson (1999) ser considerada uma medida robusta e confidvel (Newman
et al., 2017), esses sdo indicios de que a operacionalizac¢do do construto pode ser
problematica quando analisado em conjunto com outras variaveis.

Feitas as consideracdes antes abordadas, o presente estudo buscou mostrar os limites
conceituais e como isso se reflete em instrumentos através de uma analise discriminante entre
0s construtos de seguranca psicoldgica e comportamentos de aprendizagem de equipes, além
de reunir evidéncias de validade para uma nova escala de seguranga psicologica em equipes

em contexto nacional.



41

Método

Procedimentos de coleta de dados

A pesquisa foi realizada com trabalhadores de diferentes tipos de empresas,
convidados a participar de um estudo sobre Seguranca Psicoldgica e Aprendizagem. Para
tanto, os participantes responderam a pesquisa online a partir de um link, que fornecia o
esclarecimento sobre a participa¢do voluntéria e anénima na pesquisa. Como dito, a
participacao era voluntaria e as pessoas foram informadas quanto ao teor da pesquisa, 0 seu
carater voluntario, a auséncia de qualquer consequéncia negativa pela participa¢do ou ndo no
estudo apresentado. Desse modo, todos o0s principios éticos que regem estudos com seres

humanos foram atendidos.

Amostra

A amostra foi selecionada por conveniéncia e deveria atender ao critério basico dos
respondentes trabalharem em equipes de trabalho. Dessa forma, inicialmente foram coletados
dados de 477 individuos de forma online. Apés a exclusdo dos participantes que informaram
néo trabalhar em equipe (37 pessoas) ou que responderam a apenas uma das escalas (28
pessoas), a amostra foi composta por 412 pessoas. A maior parte da amostra é composta por
pessoas com especializacdo concluida (33,5%), seguido por pessoas com ensino superior
completo (28,2%). Além disso, a maioria é do sexo feminino (53,9%), as idades variaram
entre 20 e 75 anos (Média = 37,6; DP = 11,9) e residem, em sua maior parte, no Distrito

Federal (67,5%).
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Instrumentos
Seguranca Psicoldgica

Para mensuracdo do construto, adotou-se como ponto de partida a Escala de
Seguranca Psicoldgica, desenvolvida por Edmondson (1999), traduzida e adaptada por
Ramalho (2019). A escala original possui seis itens, sendo que trés foram modificados com
base em estudo anterior que evidenciou a nao discriminacao destes itens em relacdo a
aprendizagem de equipes (Andrade-Vieira et al., 2020).,

Dessa forma, procedeu-se a implementacdo de ajustes na escala de seguranca
psicoldgica, que foram realizados em trés etapas. Primeiro, os itens dos instrumentos foram
revisados com base na literatura da area, o que levou a adaptacédo de trés itens: “Membros
podem discutir problemas ou questdes dificeis sem medo”, “Reconhecer um erro cometido ¢
seguro” e “E Seguro expressar-se livremente”. Além disso, um item foi incluido: “As
habilidades individuais sdo respeitadas”. O segundo passo consistiu na andlise da adequacao
dos ajustes realizados, bem como na identificacdo de adaptacGes necessarias as instrucdes de
preenchimento dos instrumentos. Como ultima etapa, trabalhadores convidados e integrantes
de equipes de trabalho analisaram a adequacdo semantica dos itens para seguir com a coleta
de dados. A escala utilizada foi composta por sete itens congregados em um fator e
respondida em escala do tipo Likert de concordéncia de cinco pontos (1 refere-se a “discordo

totalmente”, e 5 a “concordo totalmente”).

Comportamentos de Aprendizagem de Equipes
Para avaliar a ocorréncia de comportamentos colaborativos de aprendizagem de
equipes, utilizou-se a medida desenvolvida por Barouh e Puente-Palacios (2015). O

instrumento original ¢ unifatorial (o = 0,86), composto por nove itens, respondidos em uma
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escala do tipo Likert de cinco pontos, em que 1 corresponde a “discordo totalmente” e 5

corresponde a “concordo totalmente”.

Anélise de Dados

O primeiro passo foi a realizacdo de analise dos valores ausentes, bem como analise
do pressuposto estatistico relativo ao tamanho amostral, que se mostrou adequado, havendo
pelo menos 10 respondentes por item de um instrumento (Pasquali, 2011). Em seguida, foi
realizada AFE (Andlise Fatorial Exploratdria), que incluiu a verificacdo da fatorabilidade das
medidas, extracdo de fatores pelo método dos eixos principais e analise de confiabilidade
(Field, 2013). Também foi realizada analise fatorial quase confirmatéria (SCFA), incluindo
os indices de ajuste e residuos, seguindo os procedimentos estatisticos referenciados pelos
propositores desta estratégia e utilizando o software FACTOR (Lorenzo-Seva & Ferrando,
2020).

Apds identificadas as evidéncias de validade das medidas utilizadas, analisou-se o
poder de discriminacdo entre as escalas de comportamentos de aprendizagem em equipes e
seguranca psicoldgica com objetivo de buscar evidéncias de tratar-se de fendmenos distintos.
Para tanto, foi realizada analise fatorial exploratéria pelo eixo principal, com extracdo forcada

de dois fatores.

Resultados

Escala de Comportamentos de Aprendizagem em Equipes
A fim de analisar a pertinéncia da escala para a amostra dessa pesquisa, realizou-se
analise fatorial exploratéria. O KMO encontrado foi de 0,93 e valor do determinante de

0,00023. O teste de esfericidade de Bartlett apresentou resultados significativos (p < 0,001) e
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a inspecdo da matriz evidenciou correlacdes significativas entre os itens. Houve indicacéo,
portanto, da adequacéo da fatorabilidade da matriz de dados.

Com a estrutura unifatorial, convergente com a indicacéo teorica (Barouh & Puente-
Palacios, 2015) e analise paralela, a escala alcangou 72,4% de variancia total explicada, alpha
de Cronbach de 0,95 e média da correlacéo item-total de 0,74. As cargas fatoriais variaram
de 0,79 a 0,88, demonstrando adequacéo, visto que se situaram acima de 0,50 (Hair et al.,

2005), como pode ser observado na Tabela 1.

Tabela 1
Cargas fatoriais dos itens da escala de comportamentos de aprendizagem de equipes
Descricéo do conteudo do item fCarg_a
atorial

1. Comentarios a respeito das ideias dos membros da equipe sdo levados 0.84

em consideragéo. ’

2. Os membros ouvem uns aos outros atentamente. 0,82

3. Compartilhamos todas as informagcdes e ideias relevantes que temos. 0,83

4. Os membros tiram conclusdes a partir das ideias que séo discutidas no 0.84

grupo. ’

5. Opinides e ideias dos membros da equipe sdo checadas por meio da 0.84

discussédo das questdes centrais. ’

6. Tendemos a lidar com as diferencas de opinides, abordando-as 0.79

diretamente. ’

7. Se alguma coisa ndo esta clara, nés perguntamos uns aos outros. 0,80

8. Os membros complementam as informacdes e ideias uns dos outros. 0,87

9. InformagOes trazidas pelos membros sdo complementadas com 0.88

informagdes dos outros membros da equipe ’

Quantidade de Itens 9

Alpha de Cronbach 0,95

Média da correlacdo item-total 0,74

% da Variancia explicada 72,4%

Na Andlise Fatorial Semiconfirmatoria (SCFA), devido a natureza ordinal dos dados e
assimetria identificada, foi usado o método dos quadrados minimos néo ponderados robustos
(RULYS) para o célculo das correlagdes policoricas (Muthén & Kaplan, 1992). Para analise de
ajuste do modelo, foram apresentados os seguintes indices, demonstrando adequagéo da

medida: CFI = 0,99; NNFI = 0,99; RMSEA = 0,08 (1C95% = 0,06 — 0,10); RMSR = 0,04
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(1C95% = 0,03 — 0.05); WRMR = 0,06 (IC95% = 0,05 — 007). Os indices de ajustes foram
todos acima de 0,95 indicando bom ajuste do modelo (Thompson, 2004). E, apesar do
RMSEA estar acima de 0,06 valor apontado por Thompson (2004) como sendo o ideal, o
WRMR ficou abaixo de um conforme recomendado por Yu e Muthen (2002). Assim, 0s
resultados encontrados evidenciam o ajuste do modelo para uma solucdo unifatorial e a
adequacdo da medida para mensurar comportamentos colaborativos de aprendizagem para a

amostra desta pesquisa.

Escala de Seguranca Psicologica

Inicialmente, realizou-se o conjunto de andlises que evidenciaram a fatorabilidade da
matriz: (a) o determinante encontrado foi de 0,0228 e 0 KMO de 0,89; (b) o teste de
esfericidade de Bartlett foi significativo (p < 0,001); (c) e a inspecdo da matriz de correlagdes
indicou relacdes significativas entre os itens, variando de 0,27 a 0,70. Definiu-se, entdo, a
quantidade de fatores da medida, sendo que a andlise paralela indicou 0 nUmero méaximo de
um fator a ser extraido; fato reforcado pelo critério tedrico que defende a natureza
unidimensional da medida. Foram mantidos os sete itens propostos. A medida explicou
60,5% da variancia total e as cargas fatoriais situaram-se entre 0,55 e 0,84. A Tabela 2

evidencia a distribuicdo das cargas fatoriais, o alpha de Cronbach e a média da correlacédo

item-total.
Tabela 2
Cargas fatoriais dos itens da escala de seguranca psicologica
. . . Carga
Descrigdo do contetido do item g
fatorial
1 - Quando alguém comete um erro, € comum que isso seja usado contra 0.70
ele no futuro. ’
2 - Membros podem discutir problemas ou questdes dificeis sem medo. 0,84
3 - As pessoas sao rejeitadas por serem diferentes. 0,72

4 - Reconhecer um erro cometido é seguro. 0,81



Descricdo do conteudo do item Carga
fatorial
5 - E seguro expressar-se livremente. 0,84
6 - E dificil pedir ajuda a outros membros. 0,55
7 - As habilidades individuais sédo respeitadas. 0,73
Quantidade de Itens 7
Alpha de Cronbach 0,89
Média da correlacao item-total 0,62
% da Variancia explicada 60,5%

Por fim, foi analisado o ajuste do modelo através de Andlise Fatorial

Semiconfirmatéria (SCFA) (Lorenzo-Seva & Ferrando, 2020), com calculo das correlacbes

policéricas e método dos quadrados minimos ndo ponderados robustos (RULS) (Muthén &
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Kaplan, 1992). Foram identificados os seguintes indices de ajuste: CFl = 0,98; NNFI = 0,97;

RMSEA = 0,10 (1C95% = 0,06 — 0,14); RMSR = 0,06 (IC95% = 0,04 — 0,09); WRMR = 0,07

(1C95% = 0,05 — 0,10). Sobre estes resultados, pode-se afirmar que a medida de seguranca

psicoldgica é adequada, ja que tanto CFI quando NNFI estdo acima de 0,95 (Thompson,

2004) e WRMR ficou abaixo de um conforme recomendado por Yu e Muthen (2002). Apesar

do indice de RMSEA ter apresentado valor pobre, autores recomendam analisar o conjunto de

resultados como um todo, observando todos os indices de ajuste e de residuo (Lai & Green,

2016).

Discriminacdo: Seguranca Psicoldgica e Aprendizagem de Equipes

Com o objetivo de verificar se as medidas que avaliam 0s construtos os tratam como

fendmenos distintos, analisou-se a capacidade de discriminacdo dos instrumentos que

avaliam Seguranga Psicologica e Aprendizagem de Equipes. Para isso, foi realizada analise
fatorial pelo método de extracdo do eixo principal, forcando a extracdo de dois fatores, com

rotagdo Varimax, de modo a rotacionar os fatores com base na sua independéncia, uma vez

que se defende que seguranca psicoldgica e aprendizagem sdo construtos distintos, ainda que
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relacionados. Primeiramente foi analisada a fatorabilidade da matriz, a qual indicou KMO de
0,94, valor do determinante diferente de zero e abaixo de um e teste de esfericidade de
Bartlett com resultado significativo (p < 0,001). Assim, houve indicacdo da adequacéo da
fatorabilidade da matriz de dados, com o critério de Guttman-Kaiser indicando o nimero
méaximo de dois fatores a serem extraidos e explicacdo de 68,6% da variancia total.

Assim, as duas escalas separaram, cada uma em um fator, demonstrando que
discriminam entre si, conforme evidenciado na literatura, com excecao de um item de
Seguranca Psicoldgica que carregou nas duas escalas e com carga maior na escala de
Aprendizagem, sugerindo a necessidade da sua retirada quando ambos 0s instrumentos sao
usados de maneira concomitante, “7 - As habilidades individuais sdo respeitadas”. A Tabela

3 evidencia a distribuicdo das cargas fatoriais e a separacdo dos itens nas respectivas escalas.

Tabela 3
Cargas fatoriais e separacdo dos itens nas escalas de Seguranca Psicologica e Aprendizagem
de Equipes
. . . . Seguranca
Descricdo do conteudo do item Aprendizagem g ) .9
Psicoldgica

1. Comentarios a respeito das ideias dos membros da
equipe sdo levados em consideracao.

2. Os membros ouvem uns aos outros atentamente. 0,73
3. Compartilhamos todas as informacdes e ideias

0,72

0,76

relevantes que temos.
4. Os membros tiram conclusdes a partir das ideias 0.82
que sdo discutidas no grupo. ’
5. Opinides e ideias dos membros da equipe séo
checadas por meio da discussdo das questdes 0,82
centrais.
6. Tendemos a lidar com as diferengas de opinides,

. 0,72
abordando-as diretamente.
7. Se alguma coisa ndo esté clara, nés perguntamos 0.74
uns aos outros. ’
8. Os membros complementam as informagGes e 0.80

ideias uns dos outros.
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Descricdo do conteudo do item Aprendizagem Seg urz,:m'ga
Psicoldgica
9. InformagOes trazidas pelos membros séo
complementadas com informacGes dos outros 0,82
membros da equipe
1 - Quando alguém comete um erro, é comum que 0.67
isso seja usado contra ele no futuro. ’
2 - Membros podem discutir problemas ou questdes
e 0,74
dificeis sem medo.
3 - As pessoas sao rejeitadas por serem diferentes. 0,66
4 - Reconhecer um erro cometido é seguro. 0,69
5 - E seguro expressar-se livremente. 0,73
6 - E dificil pedir ajuda a outros membros. 0,52
7 - As habilidades individuais sdo respeitadas. 0,60 0,50
Quantidade de Itens 9 7

Sobre o ajuste deste modelo, apés a retirada do item sete e analise através de Analise
Fatorial Semiconfirmatéria (SCFA) (Lorenzo-Seva & Ferrando, 2020), foram identificados
0s seguintes indices de ajuste: CFI = 0,99; NNFI = 0,99; RMSEA = 0,05 (1C95% = 0,04 —
0,06); RMSR = 0,04 (IC95% = 0,03 — 0,04); WRMR = 0,05 (1C95% = 0,04 — 0,06). Os
indices de ajustes foram todos acima de 0,95 e 0 RMSEA abaixo de 0,06, indicando bom
ajuste do modelo (Thompson, 2004) e revelando que o resultado obtido quanto a organizacao
dos itens e separacdo das escalas é adequado.

Por fim, mesmo discriminando entre si, as escalas de seguranca psicoldgica e
comportamentos de aprendizagem apresentaram correlacdo positiva significativa (p<0,01,
r=0,67), com superposicdo de 45%, ou seja, a maior parte da variancia (55%) € especifica de
cada construto, demonstrando serem variaveis distintas, mas que estao relacionadas,

conforme base teérica discutida na sessdo a seguir.
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Discussao

Este trabalho teve como objetivo investigar a relacdo e discriminacao entre seguranca
psicoldgica e comportamentos de aprendizagem de equipes, identificando os limites teoricos
que os diferenciam, bem como buscar evidéncias de validade para a escala de seguranca
psicoldgica. Em relacdo ao primeiro objetivo, foram realizadas analises fatoriais exploratoria
e semiconfirmatoria, que indicaram que o modelo do instrumento de seguranca psicolégica
com o melhor ajuste € o unifatorial, seguindo a estrutura encontrada em outros estudos da
area (Edmondson, 1999; Garvin et al., 2008; Nembhard & Edmondson, 2006; Ramalho,
2019; Tucker et al., 2007). O indice de consisténcia interna da escala (o = 0,89) foi bom,
assim como os indices de ajuste: CFI = 0,98; NNFI = 0,97. J4 um dos indices de residuo
(RMSEA = 0,10) apresentou resultado acima do indicado pela literatura, porém os demais
indices de residuo apresentaram resultados satisfatérios (RMSR = 0,06; WRMR = 0,07). Ou
seja, os resultados apontam que as decisdes tomadas sobre a estrutura fatorial foram
adequadas, ja que a medida resultante do estudo realizado se constitui como ferramenta
confiavel para mensuracdo da seguranca psicoldgica em equipes.

Com relacdo a realizacdo de analise discriminante entre seguranca psicoldgica e
comportamentos de aprendizagem em equipes, 0 resultado demonstrou a separacdo de seis
dos sete itens de seguranga psicoldgica, mas um dos itens da escala (“7 - As habilidades
individuais sdo respeitadas”) ndo discriminou, carregando em ambos os fatores com cargas
fatoriais altas (0,50 em seguranca psicoldgica e 0,60 em aprendizagem de equipes), sendo a
maior carga na variavel comportamento de aprendizagem em equipes, ou seja, ndo houve
retencdo no seu fator original. Uma possivel justificativa para esta ndo separacao refere-se ao
teor do item que destaca as habilidades individuais, estreitando a sua relagdo com

aprendizagem.
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Porém, vale destacar que na analise fatorial realizada apenas com os itens da medida,
este item apresentou alta carga fatorial (0,73), indicando que ele faz parte do construto
seguranca psicoldgica, mas inspira cuidados quando € utilizado junto com o instrumento de
aprendizagem de equipes. Ademais, a literatura da area embasa esta afirmacao ao mencionar
gue a seguranca psicologica se caracteriza por um fendmeno que abrange o cuidado com cada
membro da equipe, a confianca e o respeito pelas habilidades individuais (Edmondson,
1999). Assim, sugere-se que este item seja retirado da escala apenas quando o estudo abordar
ambos 0s construtos: seguranca psicoldgica e aprendizagem de equipes de trabalho.

A andlise fatorial semiconfirmatoria também demonstrou bons indices de ajuste (CFI
=0,99; NNFI = 0,99) e residuos adequados (RMSEA = 0,06; RMSR = 0,04; WRMR = 0,05),
revelando que o resultado obtido quanto a organizacao dos itens e separacdo das escalas é
satisfatorio. Este resultado reforca a pertinéncia dos ajustes e adequacdes implementadas nos
itens identificados como problematicos no estudo de Andrade-Vieira et al. (2020), no qual
ndo houve a discriminagdo de trés itens da escala de seguranga psicologica (“Membros
podem discutir problemas ou questdes dificeis sem medo”, “Reconhecer um erro cometido ¢
seguro” e “E Seguro expressar-se livremente”). Os ajustes realizados nestes itens estdo
alinhados a base tedrica sobre Seguranca Psicoldgica que define este construto como uma
crenca compartilhada de que a equipe de trabalho € segura para se assumir riscos
interpessoais (Edmondson, 1999). Esses riscos estdo relacionados a comportamentos que
podem representar uma ameaca a imagem pessoal dos membros da equipe tais como discutir
problemas ou questdes dificeis e que desafiam o status quo, reconhecer erros que podem
passar a impressdo de incompeténcia ou expressar-se e ser julgado por outras pessoas
(Edmondson, 1999; Edmondson & Lei, 2014).

Um ambiente psicologicamente seguro reduz as chances destes riscos e propicia

debates sem medo de retaliacfes e aberto a livre expressao, incentivando a aprendizagem de
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equipes, que se expressa em padrdes de discurso na interacdo entre os membros (Van den
Bossche et al., 2010). Ou seja, trata-se de comportamentos expressos através de debates,
reflexdes e experimentacao (Edmondson & Lei, 2014), referindo-se a um processo de
construcdo mutua do conhecimento, de modo que determinados aspectos do meio social séo
necessarios para que o aprendizado aconteca (Van den Bossche et al., 2006). Um dos
aspectos propicios para a ocorréncia deste aprendizado é a propria Seguranca Psicologica,
evidenciando a relacdo positiva entre esses construtos e, a0 mesmo tempo, sua distin¢ao
conceitual (Newman et al., 2017).

Assim, seguindo o referencial tedrico da area, que mostra que ha relacdo entre as
variaveis (Edmondson & Lei, 2014; Newman et al., 2017), os resultados desta pesquisa foram
na mesma direcdo apresentando uma correlacéo significativa e positiva (p<0,01, r=0,67), mas
com a maior parte da variancia (55%) sendo especifica de cada construto. Este achado soma
com os de Edmondson e Lei (2014), que argumentam que para um maior engajamento no
processo de aprendizagem em grupo, € importante um ambiente que favorece e mostra a
relevancia da ocorréncia da aprendizagem, destacando a seguranca psicolégica como um
importante aliado neste processo. A revisdo de literatura apresentada por Newman et al.
(2017) também corrobora este resultado ao demonstrar que arriscar, experimentar e discutir
ideias com outras pessoas da equipe ocorre com mais frequéncia em ambientes
psicologicamente seguros.

Ademais, ambas variaveis demonstram relacdo com efetividade de equipes em outros
estudos conduzidos na area (Kim et al., 2020; Sessa & London, 2008; Veestraeten et al.,
2014), o que reforca que investir em ambientes que sdo favoraveis a aprendizagem de equipes
é uma acdo vantajosa para 0 ambiente organizacional, tendo em vista que as equipes sdo
unidades de trabalho cada vez mais frequentes e necessarias para competitividade das

organizacOes. Porém, apesar dessa importancia cada vez mais evidente, ndo foram
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encontrados na area estudos que tivessem como objetivo uma melhor delimitacéo destes
construtos, sendo esta uma primeira contribuicdo desta pesquisa.

Outro aspecto importante a ser observado é que a melhor delimitacdo dos conceitos e
a realizacdo de ajustes no instrumento que reflitam essa separacao contribuem para 0 avango
nas medidas deste campo de estudo tanto de forma empirica quanto pratica. De forma teorica
e empirica, este estudo contribui ao apresentar medidas com propriedades psicométricas que
demonstram que, apesar de relacionadas, as variaveis seguranca psicoldgica e aprendizagem
de equipes sdo diferentes. De forma pratica, a escala de seguranca psicologica apresentada
nesta pesquisa pode subsidiar acdes organizacionais no sentido de identificar e fomentar
ambientes e comportamentos coerentes com o desenvolvimento de um aprendizado coletivo.

Além disso, a seguranca psicologica é especialmente importante em ambientes em
que a gestdo do erro e a seguranca de empregados e clientes é primordial, como as industrias
de aviacdo e saude, mostrando-se como aspecto critico para um processo de aprendizagem
mais seguro e que leve em conta o risco e reducdo de erros (Nembhard & Edmondson, 2011).
Apesar destas contribuicdes, a generalizacdo dos resultados deve ser feita com cautela. E
relevante que investigacdes futuras utilizem a medida de seguranca psicol6gica em outras
pesquisas de campo, com diferentes amostras. A despeito desta limitacéo, a escala apresentou
bons indicadores, que sugerem a sua utilizacdo para ampliar o0s estudos sobre as relacdes da
seguranca psicoldgica.

Assim, como agenda de pesquisa sugere-se que outros estudos sejam realizados para
delimitacdo destes conceitos tdo importantes e presentes no atual ambiente organizacional.
Afinal, a seguranca psicolégica pode ser um caminho para maximizar os processos de
aprendizagem em equipes, através de trocas, discussdes e colaboragdo para o surgimento de

novos saberes do proprio grupo (Edmondson et al. 2007). E essencial que as organizacdes
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aprimorem suas praticas e suporte para a promoc¢édo de ambientes psicologicamente seguros,

impactando pessoas, equipes e a propria organizacao.
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Resumo

As grandes transformagdes que as empresas tém realizado ao longo dos ultimos anos na
forma como organizam o trabalho, bem como nas suas praticas de gestao, sdo cada vez mais
perceptiveis. Esse cenario impacta e reflete em alteracGes significativas nos papéis dos lideres
e em como estes sdo percebidos por suas equipes. Portanto, identificar competéncias
relevantes para os gestores desempenharem o papel gerencial torna-se estratégico para
individuos e equipes. Assim, essa pesquisa teve como objetivo identificar as competéncias
centrais e transversais das liderancas e, a partir disso, desenvolver e investigar as evidéncias
de validade da estrutura interna de uma medida que avalia essas competéncias. Para a
realizacdo da pesquisa, foram relizadas 2 coletas. A primeira contou com 336 trabalhadores,
integrantes de equipes de trabalho, que responderam ao questionario eletrénico. Foram
realizadas anélises fatoriais exploratdria e semiconfirmatoria que indicaram a pertinéncia de
se adotar uma solucgéo fatorial que condensa dois fatores (competéncias relacionais e
processuais) com 6tima confiabilidade interna (Relacional - a = 0,95; Processual - a. = 0,87).
Adicionalmente, a analise fatorial semiconfirmatoria apresentou bons indices de ajuste e
residuos (CFI =0,99; NNFI = 0,99; RMSEA =0,03; RMSR =0,02). A segunda coleta contou
com 296 respondentes e o resultado da andlise fatorial confirmat6ria mostrou a viabilidade de
seguir com um modelo unifatorial devido a alta correlacdo entre os dois fatores (r = 0,89),
apresentando 6timos indices de ajuste e residuos (X% df = 0,88; CFI = 1,00; TLI = 1,00; NFI
=0,99; SRMR = 0,03; RMSEA = 0,00). A partir dos resultados ora mencionados, a presente
pesquisa traz contribuigcdes para o campo de liderangas, pois discute e apresenta as
competéncias consideradas centrais para 0 bom desempenho do lider, a0 mesmo temo em que
oferece um instrumento de medida do construto que favorece a realizacdo de pesquisas
futuras na area de competéncias.

Palavras-chave: Lideranca, Competéncias, Evidéncias de validade.
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Abstract

The significant transformations that companies have undergone in recent years in the way
they organize work, as well as in their management practices, are increasingly evident. This
scenario impacts and reflects significant changes in the roles of leaders and how they are
perceived by their teams. Therefore, identifying relevant competencies for managers to fulfill
their managerial role becomes strategic for individuals and teams. Thus, this research aimed
to identify the core competencies of leadership and, based on this, develop and investigate the
validity evidence of the internal structure of a measure that assesses these competencies. For
the research, two data collections were conducted. The first involved 336 workers, members
of work teams, who responded to the electronic questionnaire. Exploratory and semi-
confirmatory factor analyses were performed, indicating the relevance of adopting a factorial
solution that condenses two factors (relational and procedural competencies) with excellent
internal reliability (Relational - o = 0,95; Procedural - a = 0,87). Additionally, the semi-
confirmatory factor analysis showed good fit indices and residuals (CFI = 0,99; NNFI = 0,99;
RMSEA = 0,03; RMSR = 0,02). The second data collection involved 296 respondents and the
result of the confirmatory factor analysis demonstrated the feasibility of proceeding with a
unifactorial model due to the high correlation between the two factors (r = 0,89), showing
excellent fit indices and residuals (x?/df = 0,88; CFI = 1,00; TLI = 1,00; NFI = 0,99; SRMR =
0,03; RMSEA = 0,00). Based on the results, this research contributes to the field of
leadership by discussing and presenting competencies considered central to effective
leadership performance, while also providing a measurement instrument for the construct that
facilitates future research in the area of competencies.

Keywords: Leadership, Competencies, Validity evidence.
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Competéncias Transversais de Lideranca: Desenvolvimento e Evidéncias de Validade

da Escala

As mudancas na economia mundial com altos niveis de digitalizagdo, concorréncia,
personalizagéo de clientes e trabalho em redes levaram a mudancas radicais nas formas de
trabalhar, liderar e gerenciar empresas. Essas mudancas criaram inimeras oportunidades e
inovacGes no ambiente de trabalho e, a0 mesmo tempo, novos desafios que refletem em
alteracOes significativas nos papéis dos lideres e em como estes sdo percebidos por suas
equipes (Alkhayyal & Bajaba, 2023; Esteves et al., 2023).

Nesse cenario, um estudo da IBM com mais de 700 diretores globais de recursos
humanos mostrou que “desenvolver futuros lideres” era uma das habilidades de negdcios
mais importante e necessaria para alcancar os objetivos estratégicos. O estudo sugere ainda
que as lacunas na forga de trabalho precisam ser tratadas para contratar, desenvolver e reter
“lideres sem fronteiras” que podem trabalhar efetivamente em ambientes complexos e
gerenciar equipes de negdcios nos mais diferentes contextos (Cumberland et al., 2016).

Percebe-se, entdo, que a concretizacdo das estratégias organizacionais passa pelos
lideres enquanto atores essenciais para o desenvolvimento de equipes efetivas e que consigam
concretizar os objetivos tracados. Esse papel da lideranga envolve criar uma relacéo de
confianga com a equipe, a0 mesmo tempo que direciona a atuacdo do grupo, propiciando uma
maior seguranga para assumir riscos e atingir resultados (Shen & Chen, 2007). Para exercer
esse papel, ha uma ampla gama de comportamentos dos gestores que precisam ser mapeados
e avaliados, tais como ac¢Oes de comunicacgéo, delegacéo e planejamento, que podem ser
traduzidos em competéncias de lideranca. Tradicionalmente, o conceito de competéncia se
desenvolveu diante da necessidade de estabelecer vinculos mais estreitos entre o

comportamento das pessoas e 0s resultados para o negocio da instituicao (Fischer, 2002).
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Atualmente, os modelos de competéncias sdo comuns em organizagdes que visam preparar
trabalhadores e lideres para desafios futuros (Kormanik et al., 2009).

Portanto, identificar competéncias relevantes para os gestores desempenharem o papel
gerencial torna-se estratégico para individuos e equipes (Bass et al., 2003; Dias & Borges,
2015; Silva et al., 2007), além de ser crucial para promover o0 desempenho da organizacéo
(Branddo et al., 2010). Tais contribui¢des que a manifestagdo desses comportamentos pode
oferecer tanto para o desempenho organizacional quanto para as equipes t€ém aumentado o
interesse pela aplicabilidade das competéncias de liderancas nas organizacdes brasileiras
(Avelino et al., 2016; Cortés et al., 2019). Porém, 0s estudos desse campo de pesquisa no
Brasil ndo refletem a tradicdo forte e nem a fecundidade das pesquisas em lideranca do
contexto internacional, ainda existindo uma defasagem de pesquisas tedricas e empiricas
(Cortés et al., 2019; Fonseca et al., 2015).

Em pesquisas internacionais, com uma maior tradicdo quantitativa, ja ha uma
tendéncia em explorar relacdes entre competéncias gerenciais e desempenho em diferentes
niveis (gerencial, da equipe, organizacional), mas com grande predominancia de estudos que
se limitam a identificar competéncias em contextos especificos (Cumberland et al., 2016). No
Brasil, pouco se tem avancado quanto as competéncias gerenciais dos lideres, uma vez que
em revisdo sistematica da literatura brasileira demonstra que apenas oito publicaces, entre
61 estudos, faziam referéncia a pesquisas com esse foco (Fonseca et al., 2015).

Em nova busca realizada na base de dados SciELO conduzida pelo autor do presente
artigo, em agosto de 2022, sem limite de datas e utilizando-se os termos “Competéncias de
Lideranga / Gerenciais”, foram encontrados 18 estudos sobre competéncias gerenciais, sendo
14 interessados em mapear competéncias de gestdo, utilizando, em sua maior parte, analise de
conteudo de material coletado em entrevistas em profundidade ou semiestruturadas. Além

disso, todos os estudos pretenderam identificar competéncias para uma organizagdo
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especifica ou em determinada area de atuacdo, com predominio do setor bancario (quatro
artigos) e area de educacao (trés artigos), ndo havendo nenhuma citagcdo a competéncias
gerais para lideranca. Apenas trés artigos publicados tiveram a finalidade de criar
instrumentos e que, portanto, além de métodos qualitativos, envolveram a elaboracao de
escalas, coleta de dados e andlise estatistica (Branddo et al., 2010, 2012; Silva et al., 2007).
Porém, todos relacionam-se a contextos especifico. Ademais, o instrumento de Silva et al.
(2007) foi testado em realidade organizacional bem distinta da que ele foi originalmente
criado e os resultados do estudo mostraram uma inadequacao para a utilizacdo em contextos
mais amplos (Vieira, 2018).

Contudo, para o efetivo avanco do conhecimento nesse campo se faz necessario tanto
a discussdo consistente sobre as competéncias tipicas essenciais a atuacao gerencial, como
também ha necessidade de disponibilizacdo de instrumentos que avaliem competéncias gerais
de liderancas em diferentes tipos de organizacdes e cenarios. Assim, essa pesquisa teve como
objetivo identificar as competéncias centrais e transversais das liderancas e, a partir disso,
desenvolver e investigar as evidéncias de validade da estrutura interna de uma medida que
avalia essas competéncias.

Quanto as competéncias mencionadas, essas podem ser entendidas como
comportamentos observados, por meio dos quais 0s gerentes podem demonstrar
conhecimentos, habilidades, atitudes ou a sinergia entre eles, gerando valor e melhores
resultados para todos 0s niveis organizacionais (Freitas & Odelius, 2018). Além disso, neste
estudo, os termos lider e gestor sdo assumidos como sinbnimos, ja que faz parte deste papel
da lideranca tanto aspectos interpessoais quanto administrativos.

A competéncia gerencial, quando avaliada pela equipe, refere-se ao comportamento
manifesto pelo lider em situacdo de trabalho, envolvendo tanto as habilidades técnicas quanto

as interag0es humanas (Silva et al., 2007). Ou seja, ao observar a atuagao do lider nas
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empresas, estudos da area identificam alguns papéis importantes: (a) de relacionamento, com
foco nas relacGes humanas e nas interacdes pessoais; (b) de tarefa, mais ligado a coordenacao
dos trabalhos, ao planejamento e a tomada de decisdes; ou (c) foco situacional, relacionado a
uma preocupacdo com o contexto atual e futuro, aléem do incentivo a melhorias e inovacoes
(Melo, 2004).

Hé& ainda outras classificacdes relatadas em pesquisas como: (a) coordenacao do
trabalho: capacidade de planejar e organizar as atividades da equipe para obtencdo dos
resultados; (b) comunicacéo e feedback: relacionada a troca de informacdes e feedback do
gerente com 0s membros da equipe, além de buscar o bem-estar da mesma; (c) visao,
aprendizagem e inovacao: refere-se a capacidade visionaria e de promocao de mudanca, com
atencdo para a aprendizagem no trabalho e continuidade dos trabalhos iniciados; e (d)
relacdes interpessoais: interacdo e negociacdo do gerente com a equipe, demonstrando
respeito e assertividade (Silva et al., 2007).

Em revisao de literatura que tem como foco competéncias globais de lideranca, pode-
se identificar as seguintes competéncias entre as que se destacam: adaptabilidade, viséo
sistémica, comunicacao, relacdes interpessoais e compreensao cultural (Cumberland et al.,
2016). Os autores desse estudo afirmam que o grau em que esses lideres exibiram essas
qualidades variaram dependendo do contexto. Assim, os pesquisadores concluiram que 0s
lideres devem adaptar seu comportamento, pois diferentes culturas atribuem valores
diferentes a determinados comportamentos de lideranga, mas existem comportamentos que
sdo transversais aos lideres que atuam em contextos complexos como os que enfrentamos,
sendo importante mapea-las e desenvolvé-las.

Percebe-se, entdo, que existem diferentes formas de classificar as competéncias de
liderancas. Entretanto, uma das proposi¢des que abrange aspectos importantes citados nas

classificagdes acima e reflete uma realidade encontrada por grande parte dos lideres em
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diferentes contextos organizacionais destaca trés categorias de competéncias que os lideres
devem demonstrar para realizar uma gestéo efetiva de suas equipes: (a) técnica, ou seja, um
saber mais estrito e relacionado ao trabalho que ele e a equipe executam e entregam; (b)
humana, mais relacional e voltada para a habilidade de trabalhar com outras pessoas ou
influenciar a equipe para completar uma tarefa; e (c) conceitual ou processual, abordando a
habilidade para trabalhar com ideias, tomar decisdes e o0 conhecimento de ferramentas
necessarias para o atingimento de objetivos da area. Nessa proposta, realizada por Bargau
(2015) ¢ o uso equilibrado destas habilidades que pode impactar positivamente a performance
das equipes.

Tendo em vista as defesas tedricas apresentadas, esse conjunto de competéncias tem
sido visto como pertinente e adequado a realidade gerencial. Desse modo, na presente
pesquisa, foram utilizadas as dimensdes relacionais e processuais por serem mais gerais e
poderem ser demonstradas pelas liderancas, independentemente do tipo de trabalho
executado. A dimensao técnica, por sua vez, é mais especifica, ficando atrelada, portanto, as
especificidades de cada trabalho, entrega ou tipo de negdcio.

Como citado anteriormente, a aplicacdo equilibrada das competéncias antes referidas,
pode impactar positivamente a efetividade das equipes (Yukl, 2010). Um estudo na area
avaliou o impacto de seis habilidades gerenciais na atitude de membros da equipe, quais
sejam: incentivo a comunicacao e participacdo, facilitacdo do trabalho de outros,
reconhecimento e recompensa por bom desempenho, planejamento, gestdo do tempo e
controle de detalhes (Shipper & Davy, 2002). Em outro, pesquisadores identificaram que o
foco dos gerentes no apoio as tarefas da equipe motiva 0s membros a mostrarem que sao
competentes, sentindo-se mais confortaveis para compartilhar conhecimentos e praticas com
todos do time (Ashauer & Macan, 2013). Ja na esfera relacional, percebe-se que quando um

lider possui a competéncia para comunicar feedback de forma eficaz, os funcionarios sentem-
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se mais confiantes em sua capacidade de concluir tarefas, levando a uma melhoria no
desempenho e aumento do bem-estar no local de trabalho (Alkhayyal & Bajaba, 2023).

Assim, a contribuicdo da lideranca estd em propiciar e manter as condi¢oes
necessarias para a efetividade da equipe, quais sejam: esforco eficiente e voltado para os
objetivos, clima produtivo, desempenho competente e motivado dos membros;
comprometimento com o continuo aperfeicoamento e adaptacdo da equipe (Lins, 2014). O
lider, ao coordenar grupos e disponibilizar as informacdes necessarias para a realizacdo das
tarefas, equilibra as necessidades do ambiente com as competéncias disponiveis na equipe
(Bass & Bass, 2008) e a performance como um todo pode ser alavancada (Kotter, 2001).

Ao mesmo tempo, a falta de desenvolvimento dos lideres em competéncias essenciais
para sua atuacdo, tornam o proprio lider uma barreira para o atingimento da efetividade das
equipes. Por exemplo, uma das barreiras citadas em recente revisao sobre a equipes de
trabalho (Tannenbaum et al., 2023) traz a barreira de prioridades concorrentes, ou seja, a
equipe ndo compreende qual a real prioridade naquele momento. Isso pode decorrer, dentre
outros fatores, da falta de competéncia do lider para apoiar a equipe no planejamento ou a
pouca delegacao de tarefas. Outra barreira importante citada no artigo é o lider que ndo
promove a colaboracdo, prejudicando a comunicagdo na equipe e o atingimento de resultados
que dependem do time como um todo. Tais barreiras estdo presentes nos mais diferentes tipos
de equipes e revelam a necessidade do desenvolvimento de competéncias transversais as
liderancas, ou seja, competéncias que os lideres precisardo ter, independentemente do tipo de
equipe gue estdo gerenciando.

Para alavancar o dominio dessas competéncias gerais pesquisadores defendem
estratégias mais experenciais e alinhadas com a atuacdo diaria dos lideres com as suas
equipes e organizagoes. Além disso, reforcam que sdo necessarias formas confiaveis de

mensurar essas competéncias em organizagdes cada vez mais complexas e com lideres que
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precisam gerenciar equipes diversas, em cenarios dinamicos, além dos préoprios gestores
mudarem com mais frequéncia de equipes (Cumberland et al., 2016).

Com bons instrumentos, abrem-se novas agendas de pesquisa, relacionando
competéncias de liderancas a efetividade de equipes, dentre outras relagdes ja exploradas
internacionalmente, mas ainda carentes no contexto nacional, principalmente nos niveis
macro e meso (Cortés, 2019). Diante da escassez de estudos em competéncias transversais de
lideranca no contexto brasileiro e da caréncia da construcao de instrumentos com evidéncias
de validade, reforca-se a importancia da proposicao de uma medida de competéncias de

lideranca que reflita as necessidades de diferentes cenarios, equipes e atuacdes dos lideres.

Método

Instrumento

Com objetivo de mensurar as competéncias transversais dos lideres, desenvolveu-se
um instrumento que teve como base a revisao realizada da literatura da area. Para tanto,
iniciou-se com a definicdo do construto, assim como a defini¢do operacional das dimensdes
(Pasquali, 1998), passando-se, entdo, para a redacao dos itens. Essa etapa envolveu a analise
de estudos de lideranca ja publicados e desenvolvidos em contextos especificos, identificando
0s comportamentos de lideranca mais recorrentes e que estivessem aderentes a definicdo
operacional realizada, chegando a 21 itens redigidos e distribuidos em dois fatores:
Competéncias Relacionais e Competéncias Processuais.

Procedeu-se, entdo, para fase de analise do conteudo dos itens executada em conjunto
com um grupo de pesquisa de especialistas no tema, para posterior verificacdo das evidéncias
de validade de contetdo e andlise de juizes (Pasquali, 2011). Além disso, foi realizada uma
analise semantica com a populacdo-alvo da pesquisa com o objetivo de verificar a adequacao

dos itens, assim como investigar se as instrucdes estavam claras e compreensiveis, além de



70

buscar identificar possiveis comportamentos que ndo estavam cobertos pela revisao de
literatura. Participaram do Grupo Focal 12 lideres de diferentes tipos de organizagdes.

As necessidades de ajustes identificadas foram sanadas e, a seguir, procedeu-se com a
analise das evidéncias de validade de contetdo e semantica por juizes, avaliando a
compreensdo dos itens e a adequacdo em relacéo a cada dimensdo da medida, conforme
recomendac0es da area (Pasquali, 1998). Foram selecionados cinco especialistas: duas
pesquisadoras especialistas em equipes de trabalho, uma especialista no tema competéncias,
uma especialista no tema lideranca e um especialista em construcéo de instrumentos
psicoldgicos. Os juizes indicaram a qual fator cada item pertencia (relacional ou processual).
Essas analises mostraram que pelo menos 80% dos itens foram alocados no fator
correspondente e dois itens foram reformulados com base nas sugestdes dos especialistas.
Com todos os ajustes realizados e as dimensdes descritas (Tabela 1), iniciaram-se as coletas
de dados necessarias para as analises pretendidas, relativas a identificacdo de evidéncias de
validade da medida proposta, as quais foram executadas mediante procedimento que exige
duas amostras independentes. A escala de resposta dos itens da medida era do tipo Likert de
cinco pontos (1 = discordo totalmente, 5 = concordo totalmente).

Tabela 1
DefinicGes Operacionais e Itens por Dimenséo da Escala de Competéncias de Lideranca.

Dimenséo Defini¢do Operacional Itens

Relacional Trata-se da atuagdo do lider em aspectos referentes as 13
relagOes de trabalho, desenvolvimento e
reconhecimento dos membros da equipe, além da
cooperacgéo, apoio e atuagao conjunta.

Processual Refere-se atuacdo do lider em relagdo as tarefas, aos 8
papeis dos membros da equipe e a estruturacdo da
forma de trabalho. O lider enfatiza o trabalho, o
planejamento, a priorizagdo de atividades e o
acompanhamento das acoes.

Total 21 ltens
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Procedimentos de coleta de dados e cuidados éticos

Nesta pesquisa, foram realizadas duas coletas de dados. A primeira coleta foi
realizada com trabalhadores de diferentes organizacdes que foram convidados a participar de
um estudo sobre competéncias de lideranga. O questionario foi online e o link de acesso tinha
como primeira informacao o esclarecimento sobre o fato de a participacao ser voluntéria,
andnima e a auséncia de quaisquer consequéncias danosas resultantes da participacdo ou ndo
na pesquisa. A segunda coleta foi realizada com trabalhadores de quatro organizacées
diferentes: varejo, incorporacdo, centro corporativo e 6rgao publico. O questionario também

foi online e seguindo os mesmos cuidados éticos.

Participantes

A amostra da primeira coleta foi composta por 336 respondentes, tamanho amostral
suficiente para seguir com as analises fatoriais, sequindo critério preconizado por Pasquali
(2011), que afirma que, para a realizacdo dessa analise, a amostra deve conter de cinco a dez
participantes por item do instrumento. Destes respondentes, 76,4% afirmaram trabalhar na
empresa privada, 60,1% declararam ser mulheres, 40,7% com idade entre 30 e 40 anos,
37,3% com educacdo em nivel de graduacao e 65,3% residentes do Distrito Federal.

A segunda coleta de dados contou com 296 respondentes, sendo 41,8% da amostra
pertencentes a uma organizacdo do varejo, 22,3% a um 6rgéo publico, 20,2% a um centro
corporativo e 15,7% a uma incorporacgdo. Além disso, a amostra foi composta por 52,2% de
mulheres, 49% com educacdo em nivel de graduacdo, 38,5% com idade entre 30 e 40 anos e

58,1% residentes do Distrito Federal.

Procedimentos de andlise de dados
O primeiro passo, referente as distribuices de frequéncias, percentuais, média

aritméticas, medianas e desvios padrdo foram obtidas para as variaveis demogréaficas pessoais
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e funcionais. A seguir, em relacdo a primeira coleta, procedeu-se a realizacdo da Analise
Fatorial Semiconfirmatoria (SCFA) com o objetivo de investigar a adequacdo das medidas
para o contexto desta pesquisa e de reunir evidéncias empiricas das propriedades
psicométricas das escalas, seguindo os procedimentos estatisticos referenciados pelos
propositores desta estratégia (Lorenzo-Seva & Ferrando, 2020). A analise foi realizada no
software FACTOR, com Método de Extracdo RDWLS - Robust Diagonally Weighted Least
Squares e com rotacdo Promin.

Para a segunda coleta de dados, foi realizada a analise fatorial confirmatéria (AFC),
estimada pelo método Diagonally Weighted Least Squares (DWLS). Na AFC, foram testados
dois modelos: 1) um modelo com dois fatores; e 2) um modelo unifatorial. Foram

comparados os indices de ajuste e residuos e utilizou-se o software JASP (versdo 0.18.1.0).

Resultados

Coleta de Dados 1

Para analise das evidéncias da validade psicométrica da escala de competéncias de
lideranga, em um primeiro momento, investigou-se a fatorabilidade da matriz de dados. Os
resultados obtidos foram satisfatdrios, tendo encontrado um determinante de baixa magnitude
e diferente de zero (< 0,000001) e KMO de 0,94, avaliado como muito bom por Pasquali
(2011). A inspegdo da matriz de correlagdes também sinalizou a pertinéncia de reduzir os
itens a fatores, pois todas as associagdes foram significativas, oscilando entre 0,40 e 0,82. Por
fim, o teste de esfericidade de Bartlett apresentou resultados significativos (y>= 3793,5;
p<0,001).

Seguiu-se, entdo, com a definicdo do nimero adequado de fatores a extrair da matriz a
partir de critérios teoricos e psicométricos. A base teorica utilizada aponta a existéncia de

duas dimensdes que deveriam se traduzir em dois fatores: competéncias relacionais e
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processuais. Além destes critérios teoricos, foi adotado o critério de Kaiser para definir o
numero adequado de fatores, assim como o grafico de sedimentacdo, os quais apontaram a
pertinéncia de extrair até dois fatores, com variancia explicada de 75%, percentual que
representa elevada explicacdo do construto. Assim, decidiu-se proceder com a extracdo de
dois fatores, decisdo alinhada com a base tedrica, bem como com o critério de Kaiser.

No processo de extracdo de fatores, sete itens, dos 21 que compunham a medida,
apresentaram cargas complexas, sendo quatro de competéncias relacionais e trés de
competéncias processuais. Optou-se pela retirada deles da solucdo fatorial. Assim, no total,
sete itens foram excluidos e a solucdo psicometricamente ajustada e teoricamente defensavel
foi composta por dois fatores, 14 itens, com variancia explicada de 75%, sendo que o
primeiro fator, competéncias relacionais, condensou nove itens, apresentando cargas fatoriais
entre 0,75 e 0,98. A confiabilidade interna deste fator ¢ satisfatoria com alpha de Cronbach
de 0,95, 6mega de 0,94 e de magnitude do valor médio da correlacdo item-total de 0,77. Ja o
segundo fator, competéncias processuais, agrupou cinco itens que apresentaram cargas
fatoriais com valores a partir de 0,62 até 0,99. Também neste caso, 0s indices de
confiabilidade interna mostraram-se satisfatorios (o= 0,87; » = 0,88; r item-total = 0,70),

conforme pode ser observado na Tabela 2.

Tabela 2

Cargas fatoriais dos itens da escala de competéncias de lideranca

Fator 1: Fator 2:

Descricao do conteudo do item
¢ Relacional Processual

1 - Proporciona autonomia aos membros da equipe para 99
executarem as tarefas distribuidas.

2 - Mostra-se receptivo a criticas relativas ao proprio trabalho. ,87
3 - Trata as pessoas de forma cordial. ,96
4 - Muda de opinido quando necessario. 93
5 - Ajusta seus comportamentos de acordo com as ,74

necessidades da equipe.
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Descricio do conteudo do item

Fator 1:

Fator 2:

Relacional Processual

6 - Mostra interesse pelas necessidades pessoais dos
integrantes da equipe.

7 - Reconhece as contribui¢des dos membros da equipe.

8 - Mostra-se disponivel para apoiar a equipe.

9 - Toma decisdes sobre o trabalho levando em conta a opinido
da equipe.

10 - Define de forma clara as atribui¢cdes de cada membro da
equipe.

11 - Transmite com clareza os objetivos de trabalho aos
membros da equipe.

12 - Estimula a equipe a planejar como o trabalho sera
realizado.

13 - Solicita aos membros da equipe informagdes sobre o
andamento do trabalho.

14 - Distribui os trabalhos conforme o conhecimento e
habilidade de cada integrante da equipe.

Alpha de Cronbach

Omega

Meédia da correlacio item-total
% da Variancia explicada

0,95
0,94
0,77

75%

Os dados mostram a adequacédo tedrica dos fatores retidos. O primeiro deles, com foco

nas competéncias de natureza relacional do lider, tem como principal item aquele cujo

conteudo aborda o fato de proporcionar autonomia aos membros das equipes. Ja no caso do

segundo fator, que versa sobre aspectos processuais, o item que melhor representa o conteddo

diz respeito a competéncia na definicdo das tarefas. Com base nesses dados, foram calculados

os valores da média aritmética e do desvio padrdo dos dois fatores, assim como a correlacdo

entre eles (Tabela 3).

Tabela 3
Meédia, Desvio Padrdo e Matriz de Correlacdo entre os Fatores de Competéncias de
Lideranga.
Média DP 2
1 — Relacional 3,93 0,95 --
2 — Processual 3,90 0,91 ,80™

Nota: * p < 0,05. ** p< 0,01
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Conforme pode-se observar, existe correlacdo significativa entre os fatores e, apesar
de alta (0,80), a variancia compartilhada é de 64%, evidenciando uma sobreposicao parcial ja
esperada entre eles, uma vez que ambos sdo partes componentes de um mesmo construto:
competéncias de lideranga. Os valores das médias aritméticas revelam a ocorréncia destas
competéncias nas equipes estudadas, ja que em todos 0s casos 0s valores méedios superam o
ponto médio da escala.

De maneira adicional, foi investigado o ajuste do modelo retido. A este respeito, 0s
resultados demonstraram adequacdo da medida composta por 14 itens organizados em dois
fatores. Devido a natureza ordinal dos dados e assimetria identificada, foi usado para as
analises as correlagdes policoricas e 0 método dos quadrados minimos ndo ponderados
robustos (RULS) (Muthén & Kaplan, 1992), levando aos seguintes indices de ajuste: CFl =
0,99; NNFI = 0,99; RMSEA = 0,03 (1C90% = 0,00 — 0,03); RMSR = 0,02 (IC90% = 0,02 —
0,03). Os indices de ajustes foram todos acima de 0,95 e o de residuo (RMSEA) abaixo de

0,06, indicando 6timo ajuste do modelo (Thompson, 2004).

Coleta de Dados 2

Como citado, a segunda coleta de dados dessa pesquisa teve como objetivo realizar a
analise fatorial confirmatdria (AFC) do instrumento, sendo coletados dados para os 14 itens
resultantes da primeira etapa. Apds a limpeza do banco de dados, a andlise foi realizada
testando o0 modelo com dois fatores (competéncias relacionais e processuais) e 0 modelo

concorrente unifatorial. Os resultados encontram-se na Tabela 4 apresentada a seguir.

Tabela 4

Resultados da Anélise Fatorial Confirmatoria da escala de competéncias de lideranca.
Modelo X2/ df CFI TLI NFI SRMR RMSEA
2 Fatores 0,87 1,00 1,00 0,98 0,04 0,00

Unifatorial 0,88 1,00 1,00 0,99 0,03 0,00




76

Percebe-se que ambos os modelos possuem bons indices de ajuste, todos acima de
0,95, e os residuos ficaram abaixo de 0,06, indicando bom ajuste para ambos 0os modelos
testados (Thompson, 2004). Porém, ao avaliar a magnitude da correlacdo entre os fatores
nesta amostra, o resultado significativo de r = 0,89 indica uma sobreposi¢édo entre os dois,
fato que levou a decisdo final de reconhecer que os dados evidenciam a estrutura de um
modelo unifatorial. Importante ressaltar que os indices de confiabilidade deste modelo (o =
0,95; ® = 0,96), assim como as cargas fatoriais (0,65 a 0,87) também subsidiam essa decisao

e as implicacdes desses achados serdo discutidas a seguir conforme teoria da area.

Discussao

O conjunto de achados deste estudo, cotejados com os aportes dos tedricos do campo
relativo ao papel da lideranca em organizacdes e trabalho eliciam reflexdes quanto a sua
natureza e significado. Assim, cabe iniciar esta se¢do enfatizando que 0s novos desafios
impostos as organizacdes tém reforcado o papel dos lideres como central para que as equipes
possam aprimorar a performance ao mesmo tempo que atuam em um ambiente que
proporciona bem-estar e, consequentemente, leva aos resultados organizacionais necessarios
e desejados (Alkhayyal & Bajaba, 2023). Para tanto, os lideres precisam atuar em duas
frentes igualmente importantes: por um lado, influenciar e contribuir com o desenvolvimento
dos seus liderados nas competéncias que Ihes sdo necessarias, e, por outro, coordenar as
atividades para que as equipes cheguem aos objetivos tracados (Dias & Borges, 2015).

Natural, entdo, que estudar a lideranca e suas manifestacdes em termos de
comportamentos no ambiente organizacional tenha se tornado uma demanda estratégica. Por
essa razdo a disponibilizacdo de uma medida apropriada de avaliacdo das competéncias dos
lideres se constitui em contribuicdo relevante para ajudar a alavancar esse cenario. Assim, 0

objetivo desse estudo foi identificar as competéncias centrais e transversais das liderancas e, a
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partir disso, desenvolver e investigar as evidéncias de validade da estrutura interna de uma
medida que avalia essas competéncias.

Nesta pesquisa, a escala proposta mostrou-se adequada para mensurar competéncias
gerais de lideranca que, por serem transversais, podem ser aplicadas em diferentes contextos
e equipes de trabalho. Apesar de alguns ajustes necessarios, os resultados demonstraram bons
indices psicometricos, assim como a adequacdo do modelo evidenciado a partir da analise
fatorial confirmatdria (AFC). A este respeito cabe destacar que a solugédo unifatorial adotada
apresentou indices satisfatorios, estando composta por 14 itens cujas cargas fatoriais
oscilaram entre 0,65 a 0,87, demonstrando excelente confiabilidade interna (o= 0,95; ® =
0,96) (Pasquali, 2011). Durante o processo iterativo de analise, tomou-se decisao de eliminar
sete itens em busca de maior parcimdnia, além de optar por condensar dois fatores em um
conjunto Gnico devido a alta correlacéo identificada (r = 0,89). Essa escolha mostrou-se
acertada ao analisar os resultados da AFC, pois os indices de ajuste e residuos foram bastante
satisfatorios: CFI = 1,00; TLI =1,00; NFI = 0,99; SRMR = 0,03; RMSEA = 0,00 (Thompson,
2004).

Apesar dos bons indices ora referidos para a solucéo unifatorial, é importante destacar
que estudiosos deste campo defendem a existéncia dos dois conjuntos de competéncias,
conforme inicialmente referenciado: competéncias relacionais e processuais. A esse respeito
cabe apontar que os resultados deste estudo também estdo alinhados com essas proposicdes
tedricas tendo em vista que tanto na analise de dados da coleta 1 quanto da coleta 2, 0 modelo
com 2 fatores apresentou indices satisfatorios, com cargas fatoriais variando de 0,62 a 0,99,
alta confiabilidade interna (® Fator 1 = 0,94 ¢ ® Fator 2 = 0,88), além de um 6timo ajuste:
CFI=1,00; TLI =1,03; NFI =0,98; SRMR = 0,04; RMSEA = 0,00 (Thompson, 2004).

Sendo assim, o conjunto de dados elicia ponderagdes quanto ao fato de que o papel do

lider é central para a efetividade das equipes, seja em uma esfera mais relacional, quando o
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lider cuida das relacdes de trabalho, reconhece os membros da equipe e adequa seu
comportamento as necessidades do time; ou numa perspectiva mais processual, quando o
lider define as atribuicdes, apoia no planejamento e acompanha as acdes da equipe. E
justamente o uso equilibrado destas habilidades que ird impactar positivamente a
performance das equipes (Bargau, 2015).

Novas vertentes de estudos de competéncias de lideranca ja defendem que uma forma
polarizada de enxergar os componentes do construto torna mais dificil a compreenséo e
integracdo desses dois papéis na atuacao pratica do lider (Silva et al., 2007), afinal, ele
precisa demonstrar ambos 0s conjuntos de competéncias de forma integrada na sua atuacéo.
Por exemplo, para estimular a equipe a planejar como o trabalho sera realizado (processual),
o lider precisa utilizar as suas competéncias relacionais como a préatica da autonomia e
confianca na equipe para a execucdo das tarefas. Desse modo, ainda que o lider esteja
colocando em cena uma competéncia processual, o éxito do seu desempenho pode ser
prejudicado se ele também ndo for competente nas rela¢fes estabelecidas com a sua equipe.

O papel do lider é construido em um processo interativo e em contextos cada vez
mais dindmicos, exigindo adaptabilidade e atuacdo direcionada para diferentes papéis e
necessidades, a depender da situacdo, da organizacdo e da equipe. O seu foco nao deve ser
maior em tarefas ou em pessoas e, conforme abordado anteriormente, é clara a necessidade de
articulacdo tendo em vista a interdependéncia destas duas énfases, sugerindo que sua atencao
ocorra conforme a necessidade da circunstancia enfrentada (Yukl, 2010). Assim, constata-se
a existéncia de complementariedade destes papéis, o que ndo significa que ndo exista
diferenciacéo entre eles, mas que na maior parte das situacdes enfrentadas pelos lideres,
havera uma demanda por manifestagcdo concomitante das competéncias subjacentes a eles

(Melo, 2004).
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Desta forma, ao analisar a literatura da area, assim como os resultados apresentados
neste estudo, defende-se a existéncia desses dois conjuntos de competéncias. Porém, em
acOes de pesquisa e diagnostico sugere-se que seja avaliada a intensidade das relagdes entre
os fatores que representam ambas as competéncias, na amostra estudada, para que seja
elaborado um perfil mais adequado de possiveis intervencdes. E, como indicacdo de agenda
de pesquisa aponta-se a necessidade de replicacdo em novos grupos de trabalhadores com
objetivo de verificar como esses conjuntos de competéncias se comportam em diversas
organizac0es, além de testar possiveis relacfes desta variavel com a efetividade de equipes,
conforme evidenciado na literatura da area. Apesar desta limitacdo, a escala apresentou bons
indices psicométricos que atestam a pertinéncia do seu uso para ampliar os estudos sobre as
competéncias de liderangas em ambientes organizacionais.

E vélido observar que a discuss3o e delimitacdo sobre as competéncias de lideranca
nestes NOvos cendarios organizacionais contribuem para o avanco do campo de pesquisa, tanto
de forma pratica quanto empirica. De forma empirica, esta pesquisa contribui ao apresentar
uma medida com boas propriedades psicométricas que pode ser utilizada de forma mais
ampla, em diferentes tipos de organizacdes e equipes. E, de forma pratica, esta medida pode
apoiar em melhores diagnésticos de competéncias de lideranca, contribuindo para o
desenvolvimento de lideres que reflitam as novas dinamicas organizacionais, adaptando-se a
diferentes cenarios, necessidades e rapidas mudancas que o mundo do trabalho apresenta.
Afinal, uma lideranca eficaz pode melhorar o desempenho dos individuos, equipes e das
organizacOes através da sua competéncia em desenvolver pessoas ao mesmo tempo que tem
uma visdo sistémica dos objetivos organizacionais, sendo um componente critico e

transformador nas empresas (Bass et al., 2003).
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Resumo

O incentivo ao trabalho em equipe tem sido prioritario em muitas organizacGes que buscam
uma atuacdo colaborativa diante de um cenario marcado por complexidade, dinamismo e
inovagdes. H& uma necessidade crescente de estudos empiricos que ajudem a compreender a
dindmica das equipes, sua efetividade, assim como as competéncias necessarias para que 0s
objetivos organizacionais sejam atingidos. Dessa forma, o objetivo deste estudo é determinar
a pertinéncia empirica do modelo explicativo proposto, em que as competéncias das equipes
atuam como mediadoras da relacdo entre os antecedentes: aprendizagem de equipes,
competéncias da lideranca e desenho do trabalho, em relacdo ao desempenho e a satisfacao,
sendo essa mediacdo moderada pela seguranca psicoldgica. Participaram da pesquisa 296
individuos, que integram 69 equipes. A coleta de dados ocorreu em dois momentos, com o
intervalo de 45 dias entre as duas aplicacdes, sendo o foco do primeiro momento para a coleta
sobre as varidveis antecedentes aprendizagem de equipes, competéncias de lideranca e
desenho do trabalho. Na segunda etapa, foram respondidos os instrumentos correspondentes
as vaidveis moderadoras, mediadoras e critério do estudo: seguranca psicologica,
competéncias de equipes, desempenho e satisfacdo com a equipe. Para testar as hipoteses do
estudo foi utilizada a macro PROCESS versdo 3.4 para SPSS com o modelo de mediacao
moderada e os resultados mostraram a mediacao de competéncias de equipes em relacédo as
competéncias de liderancga e satisfacdo (efeito indireto de 0,12 - 95% BCa CI = 0,02 - 0,26),
assim como em relacdo ao desempenho (efeito indireto de 0,15 - 95% BCa CI = 0,01 - 0,31).
Ademais, competéncias de lideranga tiveram um impacto positivo e significativo na
efetividade de equipes (desempenho: B = 0,27; p = 0,02; satisfacdo da equipe: B =0,54; p =
0,00). Esses achados colaboram com as pesquisas em equipes, assim como apoiam
organizacgOes na implementacdo de intervengdes junto a lideres e equipes em acGes que
promovam o desenvolvimento de competéncias, criando um ambiente propicio para ampliar a
atuacdo das equipes em cenarios cada vez mais dinamicos. Uma agenda de pesquisas também
foi levantada.

Palavras-chave: Efetividade de equipes, Competéncias transportaveis, Aprendizagem de
equipes, Seguranca psicolégica, Lideranca, Desenho do trabalho.
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Abstract

Fostering teamwork has been a priority for many organizations seeking collaborative efforts
in a scenario marked by complexity, dynamism, and innovation. There is a growing need for
empirical studies that help understand team dynamics, effectiveness, as well as the
competencies required to achieve organizational objectives. Thus, the objective of this study
is to determine the empirical relevance of the proposed explanatory model, in which team
competencies act as mediators in the relationship between antecedents: team learning,
leadership competencies, and job design, in relation to performance and satisfaction, with this
mediation moderated by psychological safety. A total of 296 individuals, members of 69
teams, participated in the study. Data collection occurred at two distinct time points with a
45-day interval between the two applications. In the first instance, data on antecedent
variables such as team learning, leadership competencies, and job design were collected. In
the second phase, members responded to instruments corresponding to the study's
moderating, mediating, and criterion variables: psychological safety, team competencies,
performance, and team satisfaction. The PROCESS macro version 3.4 for SPSS was used to
test the study's hypotheses with the moderated mediation model, and the results indicated that
team competencies mediated the relationship between leadership competencies and
satisfaction (indirect effect of 0,12 - 95% BCa CI = 0,02 — 0,26), as well as in relation to
performance (indirect effect of 0,15 - 95% BCa CI = 0,01 — 0,31). Additionally, leadership
competencies had a positive and significant impact on team effectiveness (performance: g =
0,27; p = 0,02; team satisfaction: p = 0,54; p = 0,00). These findings contribute to the
research gap in teams in Brazil and support organizations in implementing interventions with
leaders and teams to promote competency development, creating an environment to
expanding team performance in increasingly dynamic scenarios. A research agenda was also
proposed.

Keywords: Team effectiveness, Transportable competencies, Team learning, Psychological
safety, Leadership, Work design.
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Competéncias Transportaveis e Efetividade de Equipes: Examinando um Modelo em

Amostra Brasileira

Enquanto as expectativas de colaboracdo tém aumentado nas organizacoes, a
necessidade de formacéo de equipes eficazes tem acompanhado essa tendéncia. Porém, a
utilizacao de equipes em cendrios cada vez mais complexos também traz consigo seus
proprios desafios que, se ndo superados, podem levar a dindmicas disfuncionais de equipes e
resultados negativos no local de trabalho. Afinal, resultados de pesquisas recentes indicam
que o trabalho em equipe e a colaboragédo sdo responsaveis por mais de um terco do sucesso
ou fracasso de uma empresa (Tannenbaum et al., 2023).

Para atingir todo esse potencial e efetividade, as equipes precisam ultrapassar
barreiras que costumam surgir quando as pessoas sao colocadas para trabalhar em conjunto,
tais como prioridades concorrentes, pouca experiéncia com o trabalho em equipe, falta de
desenvolvimento da lideranca e escassez dos recursos disponibilizados (Tannenbaum et al.,
2023). Além disso, a efetividade das equipes depende do contexto em que sdo estruturadas,
da natureza das tarefas que lhes sdo determinadas, bem como das caracteristicas dos membros
das equipes (Martins & Puente-Palacios, 2010; Puente-Palacios & Borba, 2009; Puente-
Palacios & Albuquerque, 2014; Puente-Palacios & Brito, 2018).

Estes fatos reforcam a necessidade de estudos empiricos que ajudem a compreender a
dindmica das equipes, assim como sua efetividade para que 0s objetivos organizacionais
sejam atingidos ou aprimorados. Portanto, essa pesquisa propde testar um modelo preditivo
no nivel meso, visando explorar e compreender o papel de variaveis incluidas em diferentes
estudos como impulsionadores substanciais dos resultados das equipes. Assim, 0 objetivo
deste estudo é determinar a pertinéncia empirica do modelo explicativo proposto, em que as

competéncias das equipes atuam como mediadoras da relacdo entre os antecedentes:
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aprendizagem de equipes, competéncias da lideranca e desenho do trabalho, em relacéo ao
desempenho e a satisfacdo, sendo essa mediacdo moderada pela seguranca psicologica.

Grande parte das pesquisas desenvolvidas sobre efetividades das equipes foi orientada
pelo modelo IPO (input — process - output) (McGrath, 1964), no qual os resultados da
atividade da equipe sao entendidos como derivacdes de condi¢des antecedentes (entradas)
que influenciam as interacGes dos membros (processos), que, por sua vez, influenciam os
resultados da equipe (Mathieu et al., 2019). Este modelo foi posteriormente aprimorado
mediante a proposi¢do do modelo IMO (llgen et al., 2005; Mathieu et al., 2019), onde o
termo processo é substituido pelo conceito de mediador, que inclui ndo apenas processos,
mas também estados emergentes, incorporando interacdes e influéncias entre individuos,
equipes e 0 ambiente onde elas se encontram. Os processos abrangem ac¢ées dos membros -
de natureza verbal, comportamental, ou cognitiva - que atuam na transformacéo dos inputs
em outputs, tal como o processo de comunicacdo (Marks et al., 2001). Ja os estados
emergentes, os quais podem ser de natureza cognitiva, motivacional ou afetiva, se
desenvolvem a medida que os membros da equipe interagem, tendo como exemplo as
cognicdes compartilhadas que podem levar a aprendizagem das equipes.

Diante da complexidade dos arranjos das equipes modernas, o modelo IMO se
expandiu ao longo de tempo para enfatizar melhor a influéncia das caracteristicas da tarefa,
dos novos perfis de trabalhadores, além de uma apreciacdo do aspecto temporal (Levine &
Moreland, 2012; Mathieu et al., 2019). As pesquisas sobre efetividade de equipes
testemunharam avangos ao considerar as equipes como dinamicas, multiniveis e como
sistemas complexos, refletindo em novas estratégias de medicdo e metodologias adotadas
(Mathieu et al., 2018).

Esta tendéncia se expande a partir de pesquisas que levam em consideracao as visdes

dindmicas da composicdo da equipe (Mathieu et al., 2014), novos contextos de trabalho
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(Maloney et al., 2016), processos mais complexos (Humphrey & Aime, 2014) e 0 avango em
estados emergentes (Waller et al., 2016). Assim, 0s modelos para estudo das equipes tém
assumido que 0s processos e 0s estados emergentes da equipe ndo devem ser estudados
isoladamente, mas sim considerados de forma holistica para um trabalho em equipe efetivo
(Salas et al., 2014).

Desta forma, varias partes podem ter interesse no funcionamento e resultados da
equipe, incluindo seus membros, a lideranca e a propria organizacdo (Mathieu et al., 2019).
Uma das abordagens para compreender esses resultados traz duas perspectivas: (a) resultados
tangiveis ou produtos de interacdo da equipe e (b) influéncias sobre os membros da equipe
(Mathieu & Gilson, 2012). Complementar a essa abordagem esta a proposicdo de um dos
modelos mais utilizados nos estudos sobre equipes que considera trés critérios para avaliar a
efetividade: (a) Indicadores objetivos, relacionados a producéo, aos resultados quantificaveis
de bens ou servicos e aos aspectos qualitativos das entregas realizadas avaliados a partir da
percepcao do produto pelo cliente; (b) Indicadores afetivos que decorrem de uma experiéncia
de trabalho favoravel, como a satisfacdo; e (c) Capacidade de sobrevivéncia da equipe, ou
seja, a disposicdo dos membros para continuarem trabalhando juntos apds a experiéncia de
realizar uma tarefa (Hackman, 1987).

Seguindo estas abordagens amplamente aceitas nos estudos sobre efetividade de
equipes de trabalho, neste estudo os resultados das equipes sdo observados através do seu (a)
desempenho, analisado com base no julgamento dos lideres sobre as equipes por eles
gerenciadas; e (b) a satisfagdo da prdpria equipe. Em relagdo ao desempenho da equipe, séo
observados parametros estabelecidos para a tarefa conjunta (Coelho Junior, 2015), ou seja,
ndo é a mera soma dos desempenhos individuais. E um fendmeno que inicia no nivel
individual, mas que sofre modificagcdes nas suas propriedades como consequéncia da

coletividade que esta inserido (Puente-Palacios et al., 2016). Nesta pesquisa, 0 desempenho
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de equipes é entendido como um fendmeno do nivel meso que representa uma consequéncia
dos processos grupais e que € influenciado pelos padrdes de interacdes existentes entre seus
membros, pela estrutura e funcionamento da equipe.

Outro indicador central no estudo de efetividade de equipes € a satisfacdo, definida
como um estado emocional positivo ou de prazer resultante de um trabalho ou de
experiéncias de trabalho (Puente-Palacios & Borges-Andrade, 2005). Ao analisar a satisfacdo
no nivel coletivo, sua manifestacdo acontece a partir da experiéncia de trabalhar em conjunto
no grupo (Park, 2008), incluindo experiéncias compartilhadas que sdo vivenciadas de forma
semelhante por todos os membros (Mathieu et al., 2019).

Desta forma, um primeiro passo para atingir a efetividade das equipes é a
compreensdo adequada sobre o modo de funcionamento que os caracteriza, bem como os
comportamentos de seus membros. As equipes permitem que as organizacgdes adquiram
competitividade através da flexibilidade que oportuniza a reconfiguracao perante novos
desafios, bem como através do adequado alinhamento das competéncias dos membros com as
demandas das tarefas necessarias ao atingimento dos objetivos organizacionais (Mathieu et
al., 2018). Ao analisar as pesquisas sobre as competéncias, a maior parte dos estudos as
assume como caracteristica dos individuos (nivel micro), mas aqui as analisaremos como
propriedade das equipes, ou seja, como caracteristica do nivel meso.

Ainda sobre este campo de estudo, ao analisar as competéncias de equipes, a maior
parte refere-se a tipos especificos de equipes (Bole et al., 2016; Puente-Palacios & Brito,
2018). Ja o foco deste estudo refere-se as competéncias transportaveis, ou seja, competéncias
que estdo presentes em equipes efetivas independente do cenario ou das tarefas executadas,
mais especificamente trés competéncias sao mais frequentemente mencionadas na literatura
como transportaveis: coordenacdo, comunicacao e adaptabilidade (Paoletti et al., 2020; Salas

et al., 2015; Salas et al., 2018). Assim, a primeira hipotese deste estudo é:
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H1 — A Expressao de Competéncias da Equipe tera um impacto positivo na
efetividade da equipe.

E, apesar da relevancia cada vez maior das competéncias de equipes, as empresas
ainda relatam uma defasagem dos profissionais com relacdo as competéncias necessarias para
esta atuacdo conjunta (Lacerenza et al., 2018; Savelsbergh et al., 2009), assim como a
necessidade de uma maior compreensdo do que impacta o desenvolvimento dos
comportamentos que levam a efetividade das equipes (Salas et al., 2018). Um dos aspectos
mais relevantes para mudar esse cenario sdo as competéncias das liderancas, principalmente
diante da crescente percepcao sobre a inabilidade dos lideres gerenciarem as suas equipes
devido, dentre outros motivos, a necessidade de uma descricdo e definicdo mais precisa das
competéncias necessarias para realizar uma gestdo adequada (Cortés et al., 2019; Dias &
Borges, 2015; Fonseca et al., 2015), além da crenca de que as empresas pouco cultivam e
dao suporte ao desenvolvimento destes comportamentos que estdo em constante processo de
mudanca e ajuste (Hillier & Dunn-Jensen, 2012; Kaplan et al., 2016; Northouse, 2013; Park,
2008).

Para tanto, é necessario que ambientes organizacionais atentem a necessidade e
priorizem o desenvolvimento continuo das equipes e seus lideres. Afinal, a “habilidade de
aprender” dos times torna-se fator estratégico para as empresas alcangarem seus objetivos de
curto, médio e longo prazo conforme ja defendido por Edmondson et al. (2001). Ainda de
acordo com esses autores, a aprendizagem das equipes envolve um compartilhamento
continuo de informac6es e vai além da soma dos conhecimentos individuais. O conceito de
aprendizagem de equipes aqui discutida refere-se a agoes protagonizadas pela equipe,
relativas a fazer perguntas, buscar feedback, experimentar, refletir sobre os resultados e
discutir as consequéncias inesperadas de acdes (Edmondson, 1999). Assim, a aprendizagem

no nivel meso vai além da passagem do saber de um membro a outro, ja que é construido um
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saber de natureza diferenciada, compartilhado pelos membros (Salas et al., 2012). Por isso, a
aprendizagem torna-se estratégica ao proporcionar novos conhecimentos, habilidades e
recursos para o desenvolvimento de competéncias necessarias para a efetividade das equipes
de trabalho (Mathieu et al., 2008; Noe et al., 2014). Esta busca por entender a relagéo entre os
processos de aprendizagem, suas competéncias e a efetividade das equipes tem sido relevante
por este construto ter se mostrado importante para diferentes tipos de resultados entregues
pelos times (Bunderson & Sutcliffe, 2003; Edmondson et al., 2007; Dimas et al., 2023).

Além da lideranca e da aprendizagem, outras variaveis exercem influéncia no sentido
de potencializar tanto as competéncias quanto a efetividade das equipes. Uma destas
variaveis é o desenho do trabalho, que foca em quem realiza o trabalho, no que é feito, na
relacdo entre diferentes elementos do trabalho e na interacdo entre o trabalho e a tarefa
realizada (Morgeson & Humphrey, 2008). Dentre as quatro categorias de desenho do trabalho
(caracteristicas da tarefa, caracteristicas do conhecimento, caracteristicas sociais e
caracteristicas do contexto), neste estudo, serdo analisadas as caracteristicas sociais (feedback
dos outros) e caracteristicas da tarefa (planificacdo da autonomia), ja que nessas o foco esta
na interacdo entre os membros da equipe e as tarefas realizadas. Estudos desta area ja
demonstram a influéncia dessas varidveis na efetividade das equipes de trabalho (Lagatta et
al., 2020; Langfred, 2000, 2005; Williams et al., 2010), mas ainda had uma escassez de
estudos em relacdo as competéncias de equipes, indicando uma importante agenda de
pesquisa.

Assim, entre as diferentes condic¢des que podem influenciar a forma como as equipes
alcangam os seus objetivos e, em conformidade com os estudos acima apresentados, nesta
pesquisa, optou-se por explorar o impacto das seguintes variaveis nas competéncias e
efetividade de equipes: competéncias de lideranca, aprendizagem das equipes e desenho do

trabalho. Desta forma, sdo apresentadas as proximas trés hipdteses deste estudo:
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H2 — Os comportamentos de aprendizagem da equipe, as competéncias de lideranca e
o desenho do trabalho estdo positivamente relacionados a efetividade da equipe.

H3 — Os comportamentos de aprendizagem da equipe, as competéncias de lideranca e
o0 desenho do trabalho terdo um impacto positivo na expressdo de competéncias da equipe.

H4 — A expressdo de competéncias da equipe atuara como mediadora parcial da
relacdo proposta na hipotese dois.

Porém, nem sempre 0 contexto organizacional permite que estes comportamentos se
expressem de forma segura para as pessoas envolvidas, seja por confrontar interesses
divergentes, por punir as pessoas por erros ao testar novas formas de executar as tarefas ou,
ainda, por ndo dar abertura para falas e trocas, aspectos essenciais para o desenvolvimento de
competéncias de lideres e equipes, assim como para a aprendizagem coletiva. Cabe destacar
que, afinal, a presenca desse tipo de manifestacdo aumenta a percepc¢éo de risco e reduz os
comportamentos que levam a expressao de competéncias e a efetividade de equipes (Newman
etal., 2017).

Neste contexto, a criacdo de ambientes psicologicamente seguros tem se mostrado um
diferencial competitivo para empresas que pretendem incentivar o desenvolvimento de
competéncias e, consequentemente, a performance das equipes (Argote et al., 2001;
Edmondson & Lei, 2014; Koeslag-Kreunen et al., 2018; Rabelo et al., 2020). Neste estudo, a
seguranca psicoldgica é definida como a crenca compartilhada de que a equipe de trabalho
constitui um espago seguro para se assumir riscos interpessoais (Edmondson, 1999), sendo a
definicdo mais utilizada nos estudos recentes (Newman, et al. 2017). Portanto, a ultima
hipbtese deste estudo é:

H5 — A Seguranca Psicologica atuard como moderadora da relagdo proposta na

Hipdtese 4, sendo uma media¢do moderada.
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Apesar das pesquisas no campo das equipes de trabalho estarem em constante avanco,
a literatura da area mostra que ainda nédo existem resultados determinantes a respeito das
variaveis que impactam a efetividade das equipes de trabalho (Mathieu et al., 2019). No
Brasil, apesar terem sido identificados estudos que demonstram o impacto de variaveis como
a aprendizagem, a lideranca, o desenho do trabalho e as competéncias na efetividade de
equipes (Dias & Borges, 2015; Dessen, 2018; Cortés, 2019), ainda ha muito o que avancar no
estudo e na compreensao das equipes, principalmente em um ambiente que exige cada vez
mais a dinamicidade e adaptabilidade para lidar com problemas e novas solucées, levando a
um melhor desempenho do grupo como um todo (Benishek1& Lazzara, 2019). Assim, esta
pesquisa contribui com uma lacuna no estudo das equipes de trabalho no Brasil, discutindo
como diferentes condi¢Ges-chave se articulam para levar a efetividade desses coletivos.
Tendo em vista este crescente interesse e a insipiéncia de pesquisas na area de equipes de
trabalho no Brasil, considera-se pertinente o desenvolvimento de uma pesquisa que

investigue as relacdes entre as variaveis descritas.

Método

Procedimentos de coleta de dados

O estudo foi realizado com trabalhadores de 4 empresas e cada organizagéo foi
convidada a colaborar com a pesquisa, organizando a coleta de dados de acordo com
especificidades internas. Apds o alinhamento inicial com as empresas relativo a natureza da
pesquisa, os colaboradores responderam ao questionario online a partir de um link, que
fornecia inicialmente o esclarecimento sobre a participacdo voluntaria e andnima.

Esta coleta de dados ocorreu em dois momentos distintos com o intervalo de 45 dias
entre as duas aplicagdes, sendo que no primeiro momento foram coletados dados sobre as

variaveis antecedentes: aprendizagem de equipes, competéncias de lideranca e desenho do
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trabalho. Ja no segundo momento, as equipes e lideres responderam os instrumentos
correspondentes as variaveis moderadoras, mediadoras e critério do estudo: seguranca
psicoldgica, competéncias de equipes, desempenho e satisfacdo com a equipe. Além disso,
com objetivo de minimizar a ocorréncia de correlacdes espurias resultantes de fonte comum
(Spector, 1994), o instrumento de competéncias de equipes foi respondido por lideres e
membros; ja os de satisfacdo, aprendizagem, seguranca psicologica, desenho do trabalho e
competéncias de lideres foi respondido apenas por membros das equipes; e, por fim, o

instrumento de desempenho de equipes foi respondido apenas por lideres.

Amostra

A amostra de dados utilizada para a realiza¢do da pesquisa foi composta pelas
respostas dadas por integrantes de trés empresas privadas dos ramos do varejo, incorporacdes
e um centro de servigos compartilhados, além de um 6rgédo publico. Todas as organizacfes
foram selecionadas por conveniéncia, localizadas em Brasilia - DF e no Rio de Janeiro — RJ,

distribuidas da seguinte forma:

Tabela 1

Distribuicdo da amostra por empresa

Empresa Quantidade de Equipes  Quantidade de Respondentes
Empresa 1 18 79
Empresa 2 14 62
Empresa 3 42 176
Empresa 4 31 118

Assim, foram coletados dados de 435 trabalhadores, sendo 95 lideres e 340 membros
de equipes. Trés critérios foram estabelecidos a priori para formacao destas equipes:
primeiro, os respondentes deveriam trabalhar na organizacdo ha pelo menos trés meses;
segundo, estes colaboradores deveriam pertencer a equipe ha, no minimo, um més; e,

terceiro, seguindo a definicdo de equipes aqui adotada, seriam compostas por, no minimo trés
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membros, alem do seu lider, possuindo metas de trabalho compartilhadas. Desse modo, a
pesquisa totalizou 105 equipes, cujo nimero de integrantes variou entre trés e seis.

A maioria (55,3%) desses trabalhadores informou ter graduacdo completa. Em termos
de sexo, a composic¢ao da amostra foi de 53,7% respondentes do sexo feminino, com idade
variando entre 20 e 59 anos (Média = 33,10; DP = 9,23), sendo 60,6% residentes no Distrito
Federal. O tempo de trabalho nas empresas teve média aritmética de 35,36 meses (DP =
20,32) e o tempo na equipe teve media de 20,25 meses (DP = 12,17).

Quanto as caracteristicas dos lideres, observa-se que 45,9% dos respondentes sdo do
sexo feminino. A quantidade de participantes no cargo de chefia com especializacdo soma
70,2% das pessoas e as idades variaram entre 25 e 57 anos com média de 40,48 (DP = 10,13).
A média aritmética de tempo de servico nas empresas foi de 48,65 meses (DP = 29,50) e, por
fim, a amostra de lideres apresentou média aritmética de 40,24 meses (DP = 14,55) de

pertencimento a equipe atual.

Instrumentos

Para testar o modelo tedrico proposto, foram utilizados sete instrumentos com
evidéncias de validade estabelecidas em amostras brasileiras. (a) Competéncias de Lideranca
(no prelo); (b) Comportamentos de Aprendizagem de Equipes (Barouh & Puente-Palacios,
2015); (c) Seguranca Psicoldgica (no prelo); (d) Word Design Questionnaire Versao
Brasileira (Borges-Andrade et al., 2019), mais especificamente as sub-escalas de autonomia
na planificacdo do trabalho e feedback dos outros; (e) Competéncias de Equipes (Andrade-
Vieira & Puente-Palacios, 2023); (f) Satisfacdo com a Equipe (Puente-Palacios & Borges-
Andrade, 2005); e (g) Desempenho da equipe (Puente-Palacios et al., 2016). Cada um dos
instrumentos foi revisado por representantes das empresas participantes com objetivo de
adequar palavras como “colaboradores” e “areas”, de acordo com a realidade de cada

organizacgéo. Todos os instrumentos foram respondidos em uma escala do tipo Likert de cinco
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totalmente”™ e cujas estruturas fatoriais e confiabilidade sao mostradas na tabela que segue.

Tabela 2

Instrumentos para coleta de dados

Instrumento Fatores ltens Alfa Omega
Competéncias de Lideranca Unifatorial 14 0,95 0,95
Aprendizagem de Equipes Unifatorial 9 0,86 0,94
Seguranca Psicoldgica Unifatorial 7 0,80 0,79

Autonomia 3 0,85 0,86

Desenho do Trabalho Feedback dos Outros 3 0,89 0,89
Coordenacéo 6 0,88 0,88

Competéncias de Equipes Adaptabilidade 9 0,92 0,91
Comunicacéo 9 0,93 0,92

Desempenho de Equipes Unifatorial 9 0,91 0,89
Satisfacdo com a Equipe Unifatorial 5 0,92 0,91

Ademais, com o objetivo de testar a adequacédo das medidas para o contexto desta

pesquisa e de reunir evidéncias empiricas das propriedades psicométricas das escalas

realizou-se a andlise fatorial confirmatoria (AFC), estimada pelo método Diagonally

Weighted Least Squares (DWLS), para todos os instrumentos da pesquisa, o que resultou nos

achados mostrados na Tabela 3.

Tabela 3

indices de ajuste e residuos dos instrumentos da pesquisa.

Instrumento X2 | df CFI TLI NFI SRMR RMSEA
Competéncias de Lideranca 0,88 1,00 1,00 0,99 0,03 0,00
Aprendizagem de Equipes 0,90 1,00 1,00 0,98 0,04 0,01
Seguranca Psicologica 0,76 0,99 1,00 0,97 0,05 0,05
Desenho do Trabalho 0,59 0,99 1,00 0,98 0,04 0,01
Competéncias de Equipes 0,68 1,00 1,00 0,99 0,04 0,00
Desempenho de Equipes 1,70 0,98 0,98 0,97 0,06 0,02
Satisfagdo com a Equipe 1,32 0,99 0,99 0,98 0,06 0,03
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Vale ressaltar que neste estudo o instrumento de Seguranca Psicologica foi utilizado
na sua forma completa, incluindo os sete itens. De acordo com estudo prévio realizado por
Andrade-Vieira et al. (2020), no qual foi realizada uma analise discriminante entre as
variaveis de aprendizagem e seguranca psicologica, o item sete do instrumento de seguranca
psicoldgica carregou junto aos itens de aprendizagem. Neste estudo, foi realizada uma nova
analise discriminante, na qual os itens dos instrumentos separaram-se de forma correta, além
dessa diferenciacdo apresentar bons indices de ajuste e residuos (NFI = 0,99; CFI =0,99; TLI

=0,99; RMSEA = 0,03 - IC95% = 0,03 — 0,05; SRMR = 0,05 - 1C95% = 0,05 — 0,06).

Procedimentos de Anélise de dados

Quanto as analises, foram verificadas as evidéncias de validade de todos os
instrumentos, a partir da analise fatorial confirmatéria, conforme descrito anteriormente. Em
seguida, buscou-se verificar a pertinéncia de congregar os dados dos membros das equipes,
com o objetivo de identificar evidéncias de emersdo para o nivel meso. Para cumprir essa
tarefa, dois aspectos sdo observados: analise da concordancia das respostas dentro da equipe e
da variacdo das respostas entre as diferentes equipes (Chan, 1998; Klein & Kozlowski, 2000;
Puente-Palacios & Borba, 2009). Para testar a concordancia dos membros pertencentes a
mesma equipe, calculou-se o desvio médio em relacdo a mediana (ADwmg). J& com objetivo de
verificar as diferencas entre as unidades, realizou-se a andlise de variancia (ANOVA) e, para
complementar esta andlise, utilizou-se também o indice de correlac@es intraclasse (ICC), que
mede a proporc¢éo da variancia do fenémeno atribuida ao nivel meso, conforme esclarecem
McGraw e Wong (1996).

Por fim, para testar as hipéteses do estudo foi utilizada a macro PROCESS versao 3.4
para SPSS com o0 modelo de mediagcdo moderada (Preacher & Hayes, 2004). Para realizar as

analises, utilizou-se o pacote Statistical Package for the Social Sciense (SPSS), versdo 23; 0
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software JASP (versdo 0.18.1.0); e o software FACTOR (versao 12.04.05). Os resultados

destas analises sao descritos no proximo topico.

Resultados

Previamente a analise dos dados, foram investigados 0s pressupostos estatisticos que
sustentam as analises propostas. Assim, inspecionou-se a normalidade das distribuicGes, bem
como a presenca de multicolinearidade. Em seguida, realizou-se analise fatorial confirmatéria
das escalas, conforme ja apresentado na secdo anterior. Além disso, foi realizada a limpeza
do banco de dados para eliminacdo dos respondentes que relataram possuir menos de trés
meses na empresa e um més na equipe, pressuposto definido no delineamento do estudo.
Apenas oito participantes relataram possuir menos gue trés meses na empresa, totalizando, ao
final, 427 respondentes, permanecendo o numero total de 105 equipes.

Para seguir com as analises de emersao, foi necessario avaliar quais equipes poderiam
permanecer, tendo em vista a perda de participantes entre 0 momento um e dois da coleta,
assim como avaliar quais equipes tiveram respostas tanto dos membros quanto dos lideres. A
perda de respondentes da coleta um para a coleta dois, correspondeu a 131 individuos,
levando a uma reducdo de 105 para 78 equipes. Destas 78 equipes, nove nao tiveram o
questionario de desempenho da equipe respondidos pelos lideres, reduzindo a amostra para
296 individuos e 69 equipes que foram efetivamente consideradas na avaliacdo da emersdo a

seguir.

Emerséo

Constatadas as caracteristicas e adequacao das medidas e da amostra de respondentes
que participaram da pesquisa, passou-se a analisar se seria possivel compor escores grupais a
partir de informagdes coletadas no nivel individual, ou seja, verificar se seria havia

evidéncias da ocorréncia do processo de emersdo por meio do indice ADwmd que atesta a
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concordéancia intragrupal, e do Intraclass Correlation Coeficient (ICC) e Anova que
informam quanto a variabilidade intergrupal. Além disso, como ja citado, nesta pesquisa, as
informacdes sobre as variaveis foram obtidas a partir de duas diferentes fontes: os membros
das equipes e seus lideres. Somente os lideres forneceram dados sobre o desempenho da
equipe que e, assim, essa variavel foi a Gnica que nédo foi testada no processo de emersao,
pois ja fora fornecida diretamente no nivel meso. Os resultados séo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4
Valores dos testes de homogeneidade intragrupo e variancia entre grupos

Fator Valor de ADwmd ANOVA ICC
Referéncia
Média DP

Competéncias de Equipes — Coordenacao 0,83 0,48 0,29 0,00* 0,19
Competéncias de Equipes — Adaptabilidade 0,83 0,53 0,27 0,00* 0,16
Competéncias de Equipes — Comunicagéo 0,83 0,52 0,26 0,00* 0,24
Desenho do Trabalho — Autonomia 0,83 0,57 0,31 0,00* 0,22
Desenho do Trabalho — Feedback 0,83 0,58 0,33 0,02* 0,12
Aprendizagem de Equipes 0,83 0,47 0,29 0,00* 0,15
Seguranca Psicoldgica 0,83 0,48 0,29 0,03* 0,13
Satisfagdo 0,83 0,43 0,28 0,00* 0,19
Lideranca 0,83 0,41 0,22 0,00* 0,30

Nota: * p <0,05.

O primeiro passo referiu-se a avaliacdo do ADwmd, a respeito do qual a literatura da
area orienta quanto a comparacdo do resultado empirico com o valor critico ADmd < ¢/6, no
qual “c” ¢ a amplitude da escala (Dawson et al., 2007). Para analisar a similaridade dentro
das equipes, recorreu-se a analise da média aritmética desse valor por fator e nenhuma equipe
precisou ser excluida da analise, pois todas atenderam ao critério especificado, indicando que
as equipes estudadas apresentaram similaridade nas respostas dadas pelos seus integrantes e
evidenciando um grau relevante de homogeneidade nas interpretagdes feitas pelos membros
dentro de cada equipe, além de uma construcéo de pensamento coletivo.

Em seguida iniciou-se a inspecdo da variabilidade entre as equipes a partir do teste

ANOVA one-way. Verificou-se que, em todas as variaveis, esse teste demonstra diferenca
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estatisticamente significativa entre as equipes, evidenciando variabilidade entre as unidades
que compBem a amostra. Por fim, investigou-se a magnitude dessa variancia, utilizando o
Intraclass Correlation Coeficient, ICC. Pode-se observar que todos os fatores também
apresentaram valores considerados satisfatorios, variando entre 0,12 e 0,30. Em estudos da
area, os valores esperados de ICC consideram o minimo de 0,08 (Bliese, 2000). Constata-se,
entdo, a ocorréncia da emersédo e pode-se considerar 0s construtos analisados como
pertencentes ao nivel meso, o que permite dar continuidade a analise das hipoteses desta

pesquisa.

Teste do Modelo

Antes do teste das hipoteses, foram realizadas analises exploratorias com objetivo de
verificar os pressupostos necessarios: identificacdo de casos extremos, aderéncia a
normalidade e auséncia de multicolinearidade. A andlise de casos extremos multivariados,
por meio da distancia Mahalanobis (p = 0,001), evidenciou que duas equipes apresentaram
comportamento andémalo. As analises subsequentes foram realizadas com e sem esses
outliers, ndo havendo diferencas nos resultados. Assim, optou-se por apresentar os dados
obtidos com a amostra total. Quanto ao pressuposto da normalidade, a maioria as variaveis
apresentaram assimetria abaixo de um, com excecdo de competéncias de lideranca que ficou
abaixo de dois. Os valores absolutos variaram de 0,25 a 1,52, considerados uma leve quebra
da normalidade, ndo prejudicando o seguimento das analises (Miles & Shevlin, 2001).

Em seguida, investigou-se a presenca de colinearidade entre as variaveis
independentes por meio da inspecdo da matriz de correlagdes e do Variance Inflation Factor
(VIF). A matriz de correlagéo sugeriu baixa associacdo entre os fatores antecedentes do
modelo para quase todas as varidveis, com exce¢do dos fatores que compdem a medida de
competéncias de equipes que apresentaram correlacédo significativa entre 0,79 e 0,81 neste

estudo. Assim, avaliou-se um modelo concorrente na Anélise Fatorial Confirmatdria com
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seguir com um modelo unifatorial neste estudo: X2/df = 0,54; NFI = 0,98; CFI =1,00; TLI =

1,01; RMSEA = 0,00 (1C95% = 0,00 — 0,02); SRMR = 0,05 (IC95% = 0,04 — 0,07). Os

pressupostos de emersdo também foram novamente testados com todos os itens em um Gnico

fator, mostrando que a emersdo se mantém com bons indices: Média ADwmd = 0,52 (DP =

0,27), ICC = 0,21 e teste Anova significativo. Além disso, a matriz de correlagdes indica um

valor de 0,81 entre as variaveis de aprendizagem e competéncias de equipes, mas 0s demais

testes ndo indicaram a presenca de multicolinearidade. Desta forma, os resultados das

correlacdes podem ser verificados na tabela 5.

Tabela 5

Média, Desvio Padrdo e Matriz de Correlacéo entre as variaveis agregadas do Modelo

Média (DP) 1 2 3 4 5 6 7

1 - Lideranca 4,24 (0,71) -
2 - Desenho do Trabalho: 4,04 (0,89) 0,28 -

Autonomia
3 - Desenho do Trabalho: 3,59 (1,000 042" 064" -

Feedback
4 - Aprendizagem de Equipes 4,16 (0,78) 0,51 058" 0,65 -
5 - Seguranca Psicoldgica 4,09 (0,71) 0,60” 045" 0551 060" -
6 - Competéncias de Equipes 4,08(0,73) 056~ 060” 069" 081" 063" -
7 - Satisfacio 413(0,79) 068~ 027" 038 050" 064 053" -
8 — Desempenho 414 (055) 045" 0,17 0,27 0,41 031" 045" 0507

Nota: * p < 0,05. ** p < 0,01

Em relacdo aos valores do VIF, os resultados também indicaram auséncia de

multicolinearidade: os valores foram menores do que dois e os de tolerancia maiores que 0,2

e menores do que um. Isso significa que as variaveis antecedentes ndo estao fortemente

associadas, o que poderia provocar instabilidade ao modelo proposto (Field, 2013). Estes

resultados demonstram a pertinéncia de realizar as analises propostas no modelo de predicéo,

a partir da mediagdo moderada, conforme proposto neste estudo e de acordo com a Figura 1.
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Figura 1
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Ainda sobre as analises de correlacdo preliminares, observa-se que as variaveis
antecedentes relativas a desenho do trabalho e a varidvel critério desempenho néo
apesentaram correlagdes significativas, pressuposto inicial fundamental para a testagem do
modelo. Esse resultado impossibilitou a continuidade desta variavel na proxima etapa do teste
de hipoteses, tendo em vista que as associa¢Oes esperadas focam na efetividade da equipe,
englobando tanto o desempenho quanto a satisfagdo. A este respeito cabe ainda destacar que
um dos pressupostos para a realizacdo da analise de mediacao é que a relacdo entre a variavel
antecedente, tanto com a variavel critério quanto com a mediadora, seja significativa (Baron
& Kenny, 1986). Quanto ao comportamento da variavel antecedente aprendizagem de
equipes observou-se que, em analise prévia, essa apresentou relagdo estatisticamente
significativa com competéncias de equipes, variavel mediadora do estudo ( = 0,65; t = 8,83;
p = 0,00; 95% IC = 0,51 - 0,80). Porém, ndo houve associacdo com ambas as variaveis
critério: desempenho e satisfacdo; logo, uma das precondi¢des demandadas para a sua
participacdo no modelo de mediagdo moderada néo foi atendido. Desse modo, os resultados
indicaram ser possivel seguir com o teste do modelo de mediagdo moderada apenas para a
variavel independente competéncias de lideranga, conforme pode ser observado na Tabela 6,
que apresenta os resultados da testagem realizada utilizando-se a macro PROCESS verséo 3.4

para SPSS.
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Analise de mediacdo moderada: variavel lideranca em relacdo a desempenho e satisfacéo

Variavel antecedente: Competéncias de Lideranca

Variavel critério: Desempenho

Competéncias de Equipes

B T Sig IC (95%)
Constante 4,08 82,03 0,00 3,98 -4,18
Competéncias Lideranca 0,34 2,81 0,00 0,09 - 0,57
Seguranca Psicoldgica 0,39 3,98 0,00 0,19 - 0,59
Lideranca X Seguranca Psicoldgica 0,14 1,30 0,19 -0,07-0,36
R? Ajustado 0,46
Desempenho
B T Sig IC (95%)
Constante 1,76 3,47 0,00 0,75-2,77
Competéncias de Lideranga 0,27 2,23 0,02 0,03-0,51
Competéncia de Equipes 0,31 2,27 0,02 0,05-0,58
R? Ajustado 0,26
Efeito Total Mediacgéo
p T Sig IC (95%)
Constante 2,37 5,38 0,00 1,49 — 3,25
Competéncias de Lideranca 0,42 4,11 0,00 0,22 - 0,63
R? Ajustado 0,20
indice Mediacio Moderada
indice IC (95%)
Seguranca Psicoldgica 0,44 -0,17-0,12
Variavel critério: Satisfacédo
Satisfacdo
B T Sig IC (95%)
Constante 3,20 6,76 0,00 2,26 — 4,15
Competéncias de Lideranca 0,54 5,25 0,00 0,33-0,74
Competéncia de Equipes 0,23 2,02 0,04 0,00 - 0,46
R? Ajustado 0,49
Efeito Total Mediagéo
B T Sig IC (95%)
Constante 1,39 3,75 0,00 0,65-2,13
Competéncias de Lideranca 0,65 7,55 0,00 0,48 - 0,83
R? Ajustado 0,46

indice Mediacio Moderada

indice IC (95%)

Seguranca Psicoldgica

0,03 -0,15 - 0,10
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Ao analisar os resultados, percebe-se que ha suporte para a primeira hipotese, tendo
em vista que as competéncias de equipes tiveram um impacto positivo tanto no desempenho
(B =0,31; p = 0,02) quanto na satisfacdo da equipe (B = 0,23; p = 0,04). A segunda hipdtese,
que considera que os comportamentos de aprendizagem da equipe, as competéncias de
lideranca e o desenho do trabalho estdo positivamente relacionados a efetividade da equipe,
foi parcialmente corroborada, ja que apenas competéncias de lideranca esta diretamente e
positivamente relacionada tanto ao desempenho (B = 0,27; p = 0,02) quanto a satisfacdo da
equipe (p = 0,54; p = 0,00).

Os resultados apresentados também trazem suporte parcial para a terceira hipotese, pois
tanto a aprendizagem (B = 0,65; p = 0,00) quanto as competéncias de lideranca ( = 0,34; p =
0,00) apresentaram um impacto positivo nas competéncias de equipes, mas nao foi possivel
testar o impacto do desenho do trabalho. Além disso, pode-se verificar que a expressao de
competéncias de equipes atuou como mediadora da relacéo entre as competéncias de lideranca
e desempenho, com um efeito de mediacdo (indireto) de 0,15 (95% BCa CI = 0,01 - 0,31),
tendo uma mudanca do R? de 0,20 para 0,26 na presenca da variavel mediadora. O mesmo
resultado positivo pode ser visualizado na mediacdo de competéncias de equipes em relacdo as
competéncias de lideranca e satisfacdo, obtendo um efeito indireto de 0,12 (95% BCa CI = 0,02
- 0,26), com uma mudangca do R? de 0,46 para 0,49. Desta forma, a quarta hipétese que defende
que a expressdo de competéncias da equipe atuara como mediadora parcial da relacdo proposta
na hipdtese dois, péde ser corroborada em relacdo a varidvel antecedente competéncias de
lideranca. Por fim, ndo houve suporte para a quinta hipotese, ja que a seguranca psicologica
né&o atuou como moderadora.

Diante de todo o exposto e de modo resumido, as analises dos dados da presente
pesquisa permitiram identificar o papel de mediacdo das competéncias de equipes na relacdo

entre competéncias de lideranca e efetividade de equipes, mas ndo houve suporte para a
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mediacdo moderada, papel esperado da variavel seguranca psicoldgica. Adicionalmente, as
competéncias de lideranca e aprendizagem foram preditoras das competéncias de equipes. As
variaveis relativas ao desenho do trabalho ndo demonstraram participacéo estatisticamente
significativa no modelo de predicdo proposto. As implicacdes desses resultados séo

discutidas a seguir e analisados sob a luz das teorias da area.

Discussao

O presente estudo teve como objetivo determinar a pertinéncia empirica do modelo
explicativo proposto, em que as competéncias das equipes atuam como mediadoras da
relacdo entre os antecedentes: aprendizagem de equipes, competéncias da lideranga e desenho
do trabalho, em relacdo ao desempenho e a satisfacdo, sendo essa mediacdo moderada pela
seguranga psicologica. Os resultados forneceram suporte a primeira hipotese, que defende
que a expressao de competéncias transportaveis tem um impacto positivo na efetividade da
equipe. A segunda hipétese foi parcialmente corroborada, tendo em vista que apenas
competéncias dos lideres impactaram tanto o desempenho quanto a satisfacdo da equipe. O
mesmo acontece com a terceira hipotese, mas neste caso tanto aprendizagem quanto
competéncias de lideranga impactam positivamente as competéncias de equipes. Além disso,
competéncias de equipes atuou como mediadora parcial da relagdo entre competéncias dos
lideres e efetividade de equipes, conforme explicita a quarta hipotese. Por fim, a Gltima
hipdtese, que propde a moderacéo da seguranca psicoldgica, ndo foi corroborada.

No que se refere as competéncias de equipes, pode-se perceber a importancia do seu
papel na efetividade destas unidades, pois constata-se que, para que as equipes sejam efetivas,
além dos lideres expressarem suas competéncias, as equipes também precisam demonstrar as
competéncias transportaveis que, neste estudo, referem-se aos comportamentos observaveis

de coordenacao, comunicacao e adaptabilidade. Assim, é importante somar o
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desenvolvimento das competéncias dos lideres com as competéncias de equipes,
principalmente no que diz respeito a forma como as equipes se comunicam, COMo Se
organizam para fazer as entregas e ajustam seus comportamentos de acordo com a
necessidade da organizacao.

As competéncias da equipe sdo aspectos criticos para 0s membros trabalharem de
forma interdependente e interagirem uns com os outros de forma eficaz, levando a resultados
positivos para a equipe como um todo (Lacerenza et al., 2018). Para fins de comparacao, ndo
foram encontrados estudos que avaliassem essa relacao de mediacdo das competéncias de
equipes. Porém, pesquisas demonstram esse efeito positivo das competéncias na efetividade,
sejam competéncias de tipos especificos de equipes (Bole et al., 2016; Puente-Palacios &
Brito, 2018) ou as competéncias transportaveis (Paoletti et al., 2020; Salas et al., 2015; Salas
etal., 2018).

Em relacdo ao instrumento de competéncias de equipes, vale ressaltar que, apesar do
modelo de trés fatores ter demonstrado bons indices de ajuste e baixos residuos (X? / df =
0,68; CFI =1,00; TLI = 1,00; NFI =0,99; RMSEA = 0,00; SRMR = 0,04), devido a elevada
correlacdo entre os fatores encontrada neste estudo (r entre 0,79 e 0,81), optou-se por adotar
um modelo unifatorial. Os resultados da andlise fatorial confirmatoéria dao suporte para essa
decisdo (X#df = 0,54; CFl = 1,00; TLI =1,00; NFI = 0,98; RMSEA = 0,00; SRMR = 0,05),
mesmo que o indice de ajuste NFI tenha sido um ponto mais baixo no modelo unifatorial,
assim como o residuo representado pelo SRMR foi um ponto mais alto. Assim, sugere-se que
em futuras pesquisas seja avaliada a intensidade das relagdes entre os fatores na amostra
estudada para gque seja analisado o modelo mais adequado.

Ainda a respeito das competéncias, mais especificamente focando nas competéncias
dos lideres, os resultados aqui evidenciados demonstram que elas apresentam um efeito

significativo ndo sé sobre as competéncias de equipes (p = 0,34; p < 0,01), como também



108

sobre 0 desempenho (B = 0,24; p < 0,05) e a satisfagdo (p = 0,54; p < 0,01). Ou seja, na
presenca de lideres competentes € de se esperar encontrar também a melhoria na expressao de
competéncias das equipes, assim como melhor desempenho, além de equipes mais satisfeitas.
Estes resultados evidenciam a relevancia de estimular comportamentos nos lideres que
propiciem uma composicdo de relagdes de trabalho com um arranjo colaborativo, no qual as
equipes possam expressar suas competéncias, coordenando seus comportamentos uns com 0s
outros atraves de uma boa comunicacao e sendo capazes de ajustar seus comportamentos as
demandas que surgirem. Vale ressaltar que, nesta pesquisa, o instrumento de competéncias de
lideranca foi respondido apenas por membros das equipes e o instrumento de desempenho foi
respondido unicamente pelos lideres, evidenciando ainda mais a relevancia dessa relacdo que
ndo esta contaminada pelo fenémeno de fonte de informacédo comum.

Outros estudos apresentaram achados similares em que a expressao das competéncias
dos lideres favoreceu o desenvolvimento de relacdes de alta qualidade entre os lideres e
liderados, impactando positivamente nos niveis de satisfacdo no trabalho e do desempenho da
equipe (Cortés et al., 2019). Pesquisas demonstram, ainda, que um lider que atua como um
modelo de comportamento e desenvolve a equipe, promove um ambiente propicio para que o
time atinja seu desempenho através de acdes que oportunizem mudancas consistentes (Hillier
& Dunn-Jensen, 2012; Park, 2008). Ademais, lideres capacitados em competéncias de
lideranca tendem a melhorar o nivel de satisfacdo dos membros das equipes, diminuir a
rotatividade destas unidades, bem como favorecer o desempenho das mesmas (Lacerenza et
al., 2018).

Além disso, para a equipe ser sustentavel, ela precisa combinar o profissionalismo e
competéncia dos membros da equipe (Savelsbergh et al., 2009) com um ambiente
psicologicamente seguro (Edmondson & Lei, 2014), somado a capacidade de aprender juntos

compartilhando e articulando conhecimentos (Argote et al., 2001). Esse contexto reflete os
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resultados da presente pesquisa que mostram que tanto a aprendizagem (p = 0,65; p =0,00)
quanto a seguranca psicoldgica (B = 0,39; p < 0,01) relacionaram-se positivamente com as
competéncias de equipes. Apesar da hipotese cinco néo ter sido corroborada, mostrando que,
neste estudo, a seguranca psicoldgica ndo atuou como moderadora da relacéo, constata-se o
seu importante papel para a expressao das competéncias de equipes. Esses resultados estao
alinhados com estudos que tém demonstrado que experimentar, modelar comportamentos,
comunicar e discutir ideias com outras pessoas da equipe, ocorre com mais frequéncia em
ambientes psicologicamente seguros (Newman et al., 2017), os quais, por sua vez,
influenciam a implementacédo de novas tecnologias e processos mais bem sucedidos
(Edmondson et al., 2001).

Em relacdo ao forte impacto positivo da aprendizagem na expressao de competéncias
de equipes (B = 0,65; p = 0,00), conforme explicitado na terceira hipotese, pode-se observar
que esse resultado reforca achados de pesquisas que mostram como 0s membros dos grupos
organizam seus conhecimentos e acBes para coordenar processos e tarefas, (Edmondson et
al., 2007), além do comportamento de aprendizagem ser um dos processos grupais mais
efetivos para a adaptacdo da equipe (Mathieu et al., 2008). Assim, é importante criar um
ambiente propicio para as trocas entre 0s membros de tal sorte que eles possam aprimorar
seus comportamentos de comunicacédo, além de compreenderem como podem planejar e
coordenar suas atividades de forma efetiva.

Porém, apesar do corpo teorico apresentado ao longo desta pesquisa ter abordado, na
maioria dos seus estudos, que ha uma relagdo entre a aprendizagem e efetividade de equipes,
0s resultados das anélises estatisticas deste estudo nao fornecem evidéncias sobre essa
associacdo. Isso porque ndo foi encontrada significancia estatistica na relacéo da
aprendizagem nem com o desempenho avaliado pelos lideres, nem com a satisfacdo avaliada

pela equipe (p > 0,05), o que leva a uma sustentacdo apenas parcial da segunda hipdtese, ja
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que a relacdo das competéncias de lideranca e efetividade de equipes foi significativa.
Algumas pesquisas mostram que, quando as equipes tém um foco excessivo na
aprendizagem, o cumprimento das metas pode ser prejudicado, ameacgando a efetividade da
unidade como um todo, uma vez que a maior parte dos recursos e da energia estdo focados
em comportamentos de aprendizagem (Dimas et al., 2023). Ou ainda, em alguns contextos,
uma forte orientacdo para a aprendizagem pode prejudicar o desempenho das equipes no
curto prazo, tendo em vista que a sobrevalorizacdo do processo de aprendizagem pode levar a
uma execucdo mais lenta ou ao abandono prematuro de solugdes que levariam ao melhor
desempenho (Bunderson & Sutcliffe, 2003).

Além disso, alguns membros da equipe podem nédo se engajar em trocas que levam a
aprendizagem por compreenderem que isso pode causar-lhes algum problema (Koeslag-
Kreunen et al., 2018) ou, ainda, quando os membros da equipe ndo confiam nas capacidades
dos seus colegas, a adocao de estratégias para adquirir, compartilhar e implementar
conhecimento pode ser prejudicada (Dimas et al., 2023). Assim, quando as discussdes entre
0s membros da equipe ndo sdo conduzidas de forma efetiva, podem surgir comportamentos
de defesa que inibem a construcdo conjunta de novos saberes e, consequentemente, a sua
efetividade (Rabelo et al., 2020). Nesta pesquisa, uma vez que a aprendizagem teve um
impacto positivo na expressdo de competéncias de equipe, pode-se dizer que 0s
comportamentos colaborativos estdo presentes para eliciar a expressdo de novos
comportamentos que levam ao desempenho e a satisfagdo, mas na sua relagéo direta com
efetividade, o processo de aprender pode ser executado de forma a gerar uma lentidao ou
trocas que ndo séo efetivas para o resultado final da equipe.

Pode-se dizer ainda que, para ampliar o entendimento do que impacta a efetividade e
o desenvolvimento de competéncias coletivas, € preciso compreender diversos aspectos do

funcionamento das equipes como o contexto em que esta inserida; a metodologia de trabalho;
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o0 suporte social e material para o seu funcionamento; e o feedback de desempenho (Martins
& Puente-Palacios, 2010; Puente-Palacios & Albuguerque, 2014; Puente-Palacios & Brito,
2018). Neste sentido, é preciso ampliar os estudos tanto sobre a aprendizagem das equipes
quanto sobre o impacto do desenho do trabalho na efetividade dessas unidades de
desempenho, ja que nesta pesquisa, o desenho do trabalho ndo apresentou associacao
significativa com desempenho em nenhum dos fatores aqui estudados: feedback social e
planificacdo da autonomia. Apesar de ndo ter entrado no teste do modelo, a matriz de
correlacdes mostrou que ambos os fatores se relacionaram com competéncias de equipes
(autonomia = 0,60™"e feedback = 0,69™. E, assim como a aprendizagem, ele pode ajudar na
expressao das competéncias de equipes, mas a forma como a autonomia € planejada e o
feedback realizado, podem ndo gerar impacto para o desempenho do time.

Vale ressaltar também que o presente trabalho possui como uma de suas
caracteristicas principais o fato de ser analisado integralmente no nivel meso, ou seja, como
resultado das andlises, as variaveis de lideranca, aprendizagem da equipe, seguranca
psicoldgica, desenho do trabalho, competéncias de equipes e satisfacdo sofreram processo de
emersdo, caracterizado como transformaces de atributos individuais a partir dos quais se
originam caracteristicas compartilhadas ou coletivas (Klein & Koslowski, 2000). Somente a
variavel desempenho da equipe ndo passou por este processo, pois o instrumento foi
respondido pelo lider da equipe, tendo como foco a unidade como um todo. Além disso, as
variaveis aprendizagem da equipe, seguranga psicologica, competéncias de equipes e
satisfacdo tinham a propria equipe como referente nos itens, porém, a lideranca refere-se a
um relato dos liderados sobre o comportamento dos seus lideres. Este fato poderia levar a
menor similaridade entre as respostas ou pouca diferenciagdo entre equipes, mas foi o maior
indice de ICC deste estudo (0,30), representando um resultado acima daqueles referenciados

na literatura que sugere indices entre 0,08 e 0,20 (Bliese, 2000). Assim, os resultados indicam
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que as pessoas das mesmas equipes percebem de maneira similar os comportamentos dos
seus lideres, mas essas percepcoes sdo significativamente diferentes das de outras equipes e
seus membros, ou seja, constata-se que cada lider consegue imprimir sua forma de liderar a
partir das competéncias transversais. Este resultado esta alinhado com a literatura da area que
considera a lideranga como um processo grupal e construida em um contexto social
especifico a partir das relagdes existentes com este grupo (Bendassolli et al., 2014).

Embora o presente estudo traga importantes contribui¢cdes para o campo de pesquisa e
para as organizac0es, algumas limitacdes devem ser destacadas, comecando pelo tamanho
reduzido da amostra de equipes. Apesar da pesquisa ter acontecido em quatro organizacdes
de diferentes tipos, o que ajuda a aumentar a diversidade da amostra, ainda é importante que
ela seja replicada em outros estudos, ampliando o nimero de equipes. Adicionalmente, a
coleta de dados aconteceu em dois momentos distintos, o que reduz vieses de pesquisa, mas
ainda assim é considerada uma pesquisa de caracteristica transversal. Recomenda-se, entdo, o
desenvolvimento de pesquisas experimentais e longitudinais para melhor compreensdo das
relacdes do modelo proposto.

Apesar dessas limitacdes, os resultados permitem concluir que as competéncias, sejam
de lideres ou de equipes, mostram-se de grande relevancia para a efetividade das equipes de
trabalho. No que diz respeito as competéncias transportaveis, ha uma importante contribuicao
para o cenario brasileiro, tendo em vista que as pesquisas se limitam ao estudo de
competéncias para tipos especificos de equipes. Porém, em um cenéario dindmico, em que as
pessoas mudam de equipes com maior frequéncia, compreender quais sdo as competéncias
que elas devem possuir, independente das habilidades especificas de cada tarefa, traz um
grande diferencial competitivo (Salas et al., 2018), principalmente ao reforgar o importante
impacto causado na efetividade de equipes, atuando como mediadora da relagédo da liderancga

com desempenho e satisfacao.
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A respeito das competéncias de lideranca, também se mostrou importante a discussdo
e delimitacdo sobre as competéncias necessarias aos lideres nestes novos cenarios
organizacionais, principalmente diante do impacto que elas evidenciaram neste estudo tanto
na expressao de competéncias transportaveis quanto na efetividade das equipes. Os lideres
também tém assumido diferentes desafios, em composicdes de equipes cada vez mais
diversas e, o fato de possuirem competéncias que podem ser utilizadas em diferentes
ambientes e equipes que atuam, traz uma agilidade a sua adaptacao, assim como aos
processos de desenvolvimento de lideres nas organizacOes (Lazerenza et al., 2018). Para que
o lider atinja este patamar ndo ha um caminho linear, o que exige dele um aperfeicoamento
constante, envolvendo um processo de mudanca, construido de forma continua em uma rede
de interdependéncia e compartilhamento, visando o atingimento de objetivos do grupo como
um todo (Northouse, 2013).

Portanto, este estudo também pode contribuir de forma pratica com melhores
diagnosticos de lideres e equipes através de instrumentos de competéncias que sdo
transversais e transportaveis, sendo possiveis de serem utilizados em diversas organizacoes,
além de possibilitar uma comparacdo de estratégias entre negocios distintos de uma mesma
organizacdo, realidade cada vez mais presente no mercado. Consequentemente, atraves de
bons diagnosticos, ampliam-se as possibilidades para o desenvolvimento de liderancas e
profissionais que reflitam as novas dindmicas organizacionais, adaptando-se a diferentes
cenarios, necessidades e rapidas mudancas que o mundo do trabalho apresenta. Além disso,
este estudo contribui com as areas de gestdo de pessoas ao possibilitar uma visao mais
sistémica de aspectos que impactam a expressao de competéncias e a efetividade das equipes
de trabalho, direcionando esforcos para uma atuacdo mais estratégica no que se refere ao

desenvolvimento e fortalecimento de liderangas e equipes.
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Sobre este aspecto, também se sugere ampliar o estudo da aprendizagem e seguranca
psicoldgica em modelo do nivel meso com novas variaveis como a confianga entre os
membros (Dimas et al., 2023) para melhor compreender como ela impacta a efetividade das
equipes, além de apoiar cada vez mais na expressdo de competéncias que levam a alta
performance dos times e organizacGes. A melhor compreenséo sobre o que propicia as trocas
entre as pessoas, 0 surgimento de um ambiente seguro e 0s comportamentos centrais das
liderancas pode ser um diferencial nas politicas internas das organiza¢fes no gque tange a
criacdo de ambiente seguros para lideres e equipes se desenvolverem e ampliarem o impacto

organizacional necessario.
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Capitulo 7

Conclusodes

Neste trabalho, foram apresentados os quatro estudos que compdem o projeto de tese
de doutorado com titulo “Efetividade ¢ Competéncias de Equipes: Papel do Lider,
Aprendizagem, Ambiente e Trabalho”, cujo objetivo geral é determinar a pertinéncia
empirica do modelo explicativo proposto, em que as competéncias das equipes atuam como
mediadoras da relacdo entre os antecedentes: aprendizagem de equipes, competéncias da
lideranca e desenho do trabalho, em relagcdo ao desempenho e a satisfacdo, sendo essa
mediacdo moderada pela seguranca psicologica.

O primeiro estudo aqui apresentado referiu-se as competéncias transportaveis em
equipes de trabalho e seu objetivo foi desenvolver e investigar as evidéncias de validade da
estrutura interna de uma medida que avalia as competéncias em equipes. A escala proposta
apresentou resultados alinhados a base tedrica, demonstrando a pertinéncia de se adotar uma
solucdo fatorial que condensa trés fatores (Coordenacdo, Adaptabilidade e Comunicacéo),
com cargas fatoriais variando de 0,41 a 0,92 e excelente confiabilidade interna (Coordenacéo
- o =0,90; Adaptabilidade - o = 0,90; Comunicagdo - a = 0,93) conforme critério de Pasquali
(2011). Além disso, a andlise fatorial semiconfirmatdria apresentou bons indices de ajuste e
residuos (CFI =0,99; NNFI =0,99; RMSEA =0,02; RMSR = 0,03), reforcando que a
medida constitui uma ferramenta confiavel para mensuracdo dessas trés competéncias
transportaveis em equipes.

O segundo estudo teve como objetivo investigar a relacdo e discriminacdo entre as
percepcdes sobre comportamentos de aprendizagem de equipe e seguranca psicologica, além
de buscar evidéncias de validade para adaptacdo da escala de seguranca psicologica em
equipes em uma amostra de trabalhadores brasileiros. Os resultados deste estudo indicaram

uma estrutura unifatorial, seguindo o modelo encontrado em outros estudos da area
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(Ramalho, 2019; Edmondson, 1999; Garvin et al., 2008; Nembhard & Edmondson, 2006;
Tucker et al., 2007), assim como um bom indice de consisténcia interna (o = 0,89). Além
disso, a analise discriminante evidenciou a separacdo dos construtos e a analise de correlagédo
demonstrou que a maior parte da variancia (55%) € especifica de cada um deles, mostrando
tratar-se fendmenos diferentes e a0 mesmo tempo relacionados. Apenas um item da escala
ndo se alocou no fator correspondente, porém, na AFE este item apresentou alta carga fatorial
(Item 7 = 0,73), indicando que ele faz parte do construto seguranca psicoldgica, mas inspira
cuidados quando é utilizado junto com o construto aprendizagem de equipes.

Em seguida, no terceiro estudo, o objetivo foi identificar as competéncias centrais das
liderancas e, a partir disso, desenvolver e investigar as evidéncias de validade da estrutura
interna de uma medida que avalia essas competéncias. Os resultados evidenciaram que a
escala mostrou-se adequada para mensurar competéncias de lideranca, com solugéo
unifatorial fatorial, composta por 14 itens, com cargas fatoriais que variam de 0,65 a 0,87 e
excelente confiabilidade interna: o= 0,95; ® = 0,96 (Pasquali, 2011). Além disso, 0s
resultados da AFC apresentaram 6timos indices de ajuste e residuos: CFI = 1,00; TLI = 1,00;
NFI = 0,99; SRMR = 0,03; RMSEA = 0,00 (Thompson, 2004).

Assim, os trés primeiros artigos desta tese contribuem com a criacdo de medidas que
permitem diagnosticar de maneira segura e fidedigna competéncias de equipes e de lideranca,
além da seguranca psicologica. Tanto a escala de competéncias transportaveis de equipes
quanto a de competéncias de lideranga cobrem lacunas do campo de estudos no Brasil, tendo
em vista que ndo ha instrumentos disponiveis para mensurar as competéncias em contextos
mais gerais, podendo ser utilizadas em diferentes tipos de organizac¢des (Cumberland et al.,
2016; Fonseca et al., 2015; Lacerenza et al., 2018). Este fato é relevante nao s6 de forma
empirica, ao desenvolver medidas confiaveis, como também de forma pratica oportunizando

um amplo diagnédstico de competéncias de lideres e de equipes e, assim, uma melhor
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apreciacdo de quais comportamentos podem ser trabalhados em programas de
desenvolvimento de pessoas nas organizacdes. Em relacdo a medida de seguranca
psicoldgica, aléem de uma melhor delimitacdo do campo de estudos no que se refere a relagédo
com aprendizagem de equipes, a adaptacdo da escala mostrou-se adequada, contribuindo para
diagnosticos organizacionais mais precisos, alem da construcao de ambientes seguros para a
expressdo de comportamentos colaborativos e uma atuacdo mais participativa das equipes e
lideres.

Dando continuidade ao objetivo geral da pesquisa, foi realizado um ultimo estudo
para a testagem do modelo completo aqui proposto, apresentando como resultado a mediacao
de competéncias de equipes em relacdo as competéncias de lideranca e satisfacédo (efeito
indireto de 0,12 - 95% BCa Cl = 0,02 - 0,26), assim como em relacdo ao desempenho (efeito
indireto de 0,15 - 95% BCa Cl = 0,01 - 0,31). Além disso, competéncias de lideranca tiveram
um impacto positivo e significativo na efetividade de equipes (desempenho: f = 0,27; p =
0,02; satisfacdo da equipe: g = 0,54; p = 0,00). Apesar de resultados ndo esperados de acordo
com a literatura da area, como a relacdo ndo significativa de comportamentos de
aprendizagem na explicacdo da efetividade de equipes; e do desenho do trabalho
(planificacdo da autonomia e feedback social) com relacdo ao desempenho de equipes, tais
resultados mostram-se importantes ao evidenciar que na literatura ainda ndo existem
resultados conclusivos consistentes a respeito das variaveis que influenciam a efetividade e a
expressdao dos comportamentos das equipes (Mathieu et al., 2019), sendo necessarias novas
pesquisas para elucidar como essas variaveis se comportam em diferentes cenarios.

Paralelamente, os achados desse estudo demonstram a importancia das competéncias
dos lideres para a efetividade das equipes, seja na sua rela¢do direta com desempenho e
satisfacdo ou na relagdo com as competéncias transportaveis de equipes. Sustentados nesses

resultados é pertinente destacar a importancia de fortalecer cada vez mais a atuacdo desses
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atores, para o qual se faz necessario que os lideres demonstrem um continuo de
comportamentos e a¢Ges adequados a cada contexto, equilibrando as competéncias
relacionais e processuais da lideranca de forma que a equipe tenha o direcionamento
adequado, assim como perceba o ambiente como sendo um cenario propicio para a expressao
das competéncias (Day & Antonakis, 2012; Northouse, 2013).

A revisdo de estudos deste campo revela um predominio de estudos em que, muitas
vezes, a lideranca é assumida como sendo a solucionadora dos problemas organizacionais,
mas sem considerar de forma critica o contexto do lider e equipes (Alvesson & Spicer, 2014).
Em decorréncia dessa constatacdo, 0 modelo aqui proposto levou em conta as equipes a partir
de uma visdo sistémica, na qual séo abordados comportamentos da equipe, lideranca,
aprendizagem e o ambiente. O modelo proposto também contribui com o campo de estudos
das equipes, ja que foi testado no nivel meso que ainda constitui espaco vazio na literatura
brasileira (Puente-Palacios & Brito, 2018). Estudos que tenham todas as suas variaveis no
nivel coletivo intermediario, ou meso, ainda sdo escassos, mas muito necessarios para um
melhor entendimento do que impacta a efetividade das equipes de trabalho. Do ponto de vista
metodoldgico, a preocupacdo em coletar dados de diferentes fontes e em diferentes
momentos é uma contribuicdo relevante, mas sugerem-se novas pesquisas com delineamento
longitudinal que contribuam tanto com o melhor entendimento do que impacta a efetividade,
bem como as competéncias das equipes, além de permitirem visualizar possiveis alteracdes
protagonizadas por esses fendmenos, no decorrer do tempo.

Ao observar os resultados antes relatados, assim como a revisado bibliografica
realizada, percebe-se que esta pesquisa podera fornecer subsidios para o adequado
planejamento e execucdo de a¢Oes de desenvolvimento de times, explorando ambientes mais
eficazes para propiciar a expressdao de competéncias em equipes, mantendo-as satisfeitas e

atingindo os resultados estipulados. Assim, o presente estudo traz importantes contribuigdes
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para a pesquisa e as praticas organizacionais no que tange as trocas entre 0s membros das
equipes, com uma lideranca mais equilibrada entre processos e relacdes, além da livre
expressdo de comportamentos de coordenacdo, comunicacao e a adaptabilidade téo

necessarios nas empresas atuais.
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Apéndice

Termo de consentimento e Modelo do questionario do quarto estudo da tese

ETAPA 1 - PESQUISA DE DOUTORADO: EFETIVIDADE DAS EQUIPES DE
TRABALHO - UNB

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Prezado(a):

Com o objetivo de compreender melhor o funcionamento das equipes de trabalho,
pesquisadores da Universidade de Brasilia estdo realizando este estudo em conjunto com a
empresa.

Por esta razdo, voceé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa de doutorado “Efetividade
e Competéncias de equipes: papel do lider, aprendizagem, ambiente e trabalho”, sob
responsabilidade da doutoranda Rafaella de Andrade Vieira do Instituto de Psicologia da
Universidade de Brasilia. Esta pesquisa sera realizada em 2 momentos. E muito importante que
VOCé participe das 2 etapas.

Cabe ainda destacar que as informacdes fornecidas serdo utilizadas exclusivamente para
fins de pesquisa, assim a instituicdo para a qual vocé trabalha ndo tera acesso as respostas
individuais. Seu nome ndo serd divulgado, sendo mantido o mais rigoroso sigilo sobre
qualquer informacdo que possa identifica-lo(a). Os dados provenientes de sua participacao
ficardo sob a guarda do pesquisador responsavel.

Sua participacdo na pesquisa nao implica nenhum risco;
O tempo total de duracdo sera de aproximadamente 10 minutos;
Sua participacdo é voluntaria e livre de qualquer remuneracao ou beneficio;

: Vocé é livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper sua
participacdo a qualquer momento;

A recusa em participar ndo ira acarretar qualquer penalidade;

O questionario é composto de 4 partes. Por favor, leia atentamente antes de responder e
marque o0 nimero que corresponde ao que de fato vocé pensa sobre as questdes.
Se vocé tiver qualquer davida em relagdo a pesquisa, ndo hesite em entrar em contato.

Cordialmente,

Rafaella de Andrade Vieira

Doutoranda na Universidade de Brasilia
dequi.pesquisas@gmail.com

Estou ciente e de acordo com a participacao voluntaria nesta pesquisa.

] Sim
[] Nao


mailto:dequi.pesquisas@gmail.com
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PARTE 1

Nesta parte, gostariamos que vocé pensasse nos comportamentos demonstrados pelo
seu/sua lider durante a realizacdo do trabalho. Para esta pesquisa, entendemos que o/a
lider € o seu/sua chefe imediato(a). Marque o numero que melhor representa o quanto vocé
concorda que as ag0es listadas séo realizadas pelo seu/sua lider.

As opgdes vao de 1 (“discordo totalmente”) até 5 (“concordo totalmente”).

MEU/MINHA LIDER...

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
N° ITEM

1 | Estimula a equipe a planejar como o trabalho sera realizado.

Mostra interesse pelas necessidades pessoais dos integrantes da equipe.

Mostra-se receptivo a criticas relativas ao préprio trabalho.

Transmite com clareza os objetivos de trabalho aos membros da equipe.

Reconhece as contribuicdes dos membros da equipe.

o O B W N

Define de forma clara as atribui¢des de cada membro da equipe.

7 | Trata as pessoas de forma cordial.

8 | Ajusta seus comportamentos de acordo com as necessidades da equipe.

Distribui os trabalhos conforme o conhecimento e habilidade de cada integrante
da equipe.

10 | Mostra-se disponivel para apoiar a equipe.

11 | Solicita aos membros da equipe informac6es sobre o andamento do trabalho.

12 | Muda de opinido quando necessario.

Proporciona autonomia aos membros da equipe para executarem as tarefas

13 distribuidas.

14 | Toma decisdes sobre o trabalho levando em conta a opinido da equipe.
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Agora, marque o quanto concorda com as afirmacdes relacionadas ao seu trabalho. As
opgdes vao de 1 (“discordo totalmente™), até 5 (“concordo totalmente™).

1 2 3 4 5
Discordo Concordo

Totalmente Totalmente

N° ITEM

1 | O meu trabalho possibilita que eu decida sobre quando fazer minhas atividades.

2 | O meu trabalho possibilita que eu decida a ordem em que as coisas séo feitas.

3 | O meu trabalho possibilita que eu planeje como fazer minhas atividades.

4 Eu recebo muitas informacdes do meu chefe imediato e dos meus colegas sobre o
meu desempenho no trabalho.
Outras pessoas da organizagdo, como superiores e colegas, me fornecem

5 |informac0es sobre a efetividade (por exemplo, qualidade e quantidade) do meu
trabalho.

6 Eu recebo feedback de outras pessoas sobre meu desempenho (como meus
superiores ou colegas).
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PARTE 3

A seqguir, vocé encontrara afirmacdes sobre comportamentos apresentados no dia a dia pela
equipe de que faz parte.

Marque com o numero que melhor representa sua opinido sobre as questdes. Comeca com 1
(“discordo totalmente”), até 5 (“concordo totalmente”).

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

NA MINHA EQUIPE...

N° ITEM

Comentarios a respeito das ideias dos membros da equipe séo levados em
consideracao.

2 | Os membros ouvem uns aos outros atentamente.

3 | Compartilhamos todas as informacdes e ideias relevantes que temos.

Os membros tiram conclusdes a partir das ideias que sdo discutidas no

4
grupo.

5 Opinides e ideias dos membros da equipe sdo checadas por meio da
discusséao das questdes centrais.

6 Tendemos a lidar com as diferencas de opinides, abordando-as

diretamente.

7 | Se alguma coisa ndo esta clara, nds perguntamos uns aos outros.

8 | Os membros complementam as informacdes e ideias uns dos outros.

Informacgdes trazidas pelos membros sdéo complementadas com
informacdes dos outros membros da equipe
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PARTE 4

Para finalizarmos, por favor, preencha abaixo os campos com informagGes sobre vocé e a
equipe em que atua. Lembre-se: nenhuma informacao pessoal sera divulgada sob nenhuma
hipdtese.

Para que a pesquisa possa continuar no proximo més, preciso que vocé cologue 0s 6 primeiros
numeros do seu CPF. Fique tranquilo (a), essa informac&o so6 sera utilizada para que possamos
juntar esse questionario com o proximo que vocé preenchera. Nenhuma identificacdo pessoal
seré divulgada.

6 primeiros digitos do CPF

1. Qual area vocé pertence:

2. Vocé exerce cargo de lideranca? () Sim () Nao

Qual seu cargo?

3. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa (anos e meses)?

4. Ha quanto tempo vocé trabalha na equipe atual (anos e meses)?

5. Quantas pessoas compdem sua equipe, incluindo vocé e seu lider?

6. Sexo: () Masculino () Feminino () prefiro ndo declarar

7. ldade:

8. Escolaridade:

() Ensino médio incompleto
() Ensino médio completo
() Graduacéo concluida

() Especializacao concluida
() Mestrado concluido

() Doutorado concluido

9. Qual modalidade vocé trabalha atualmente?
() Presencial

() Remoto

() Hibrido

Obrigada pela sua participagéo!
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ETAPA 2 -
PESQUISA DE DOUTORADO: EFETIVIDADE DAS EQUIPES DE TRABALHO -
UNB

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Prezado(a):

Chegamos na Etapa 2 da Pesquisa de doutorado “Efetividade e Competéncias de equipes: papel
do lider, aprendizagem, ambiente e trabalho”, sob responsabilidade da doutoranda Rafaella de
Andrade Vieira do Instituto de Psicologia da Universidade de Brasilia.

Nesta etapa, vocé respondera questdes diferentes da Etapa 1.

Cabe ainda destacar que as informacdes fornecidas serédo utilizadas exclusivamente para
fins de pesquisa, assim a instituicdo para a qual vocé trabalha ndo tera acesso as respostas
individuais. Suas informagfes ndo serdo divulgadas, sendo mantido o mais rigoroso
sigilo sobre qualquer dado que possa identifica-lo(a). Os resultados provenientes de sua
participacdo ficardo sob a guarda do pesquisador responsavel.

Sua participacdo na pesquisa ndo implica nenhum risco;

O tempo total de duracdo sera de aproximadamente 10 minutos;

Sua participacdo € voluntéria e livre de qualquer remuneracgdo ou beneficio;
Vocé é livre para recusar-se a participar ou interromper a qualquer momento;
A recusa em participar ndo ira acarretar qualquer penalidade.

O questionario é composto de 5 partes. Por favor, leia atentamente antes de responder e
marque o nimero que corresponde ao que de fato vocé pensa sobre as questdes.

Se vocé tiver qualquer davida em relacdo a pesquisa, ndo hesite em entrar em contato.
Cordialmente,

Rafaella de Andrade Vieira

Doutoranda na Universidade de Brasilia

dequi.pesquisas@gmail.com

Estou ciente e de acordo com a participacao voluntaria nesta pesquisa.

] sim
[] Nao
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PARTE 1

Para comecar, gostariamos que vocé pensasse no ambiente que sua equipe faz parte.
Marque o nimero que melhor representa sua opinido sobre as questdes. Comega com 1
(“discordo totalmente”), até 5 (“concordo totalmente”).

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

NESTA EQUIPE...

N® ITEM

Quando alguém comete um erro, € comum que isso seja usado contra ele no futuro.

Membros podem discutir problemas ou questdes dificeis sem medo.

As pessoas sao rejeitadas por serem diferentes.

Reconhecer um erro cometido € seguro.

E Seguro expressar-se livremente.

E dificil pedir ajuda a outros membros.

~N| O o1 B W N -

As habilidades individuais s&o respeitadas.

PARTE 2

Nesta parte, marque o numero que melhor representa 0 quanto vocé concorda que as acoes
listadas acontecem na sua equipe. As opg¢des vao de 1 (“discordo totalmente”), até 5
(“concordo totalmente”).

Ao responder, tenha em mente que a equipe é composta tanto pelos seus pares, ou seja, colegas
de trabalho, quanto pelo seu lider. Todos fazem parte da equipe.

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

NESTA EQUIPE...

N® ITEM
1 | Os processos de trabalho sdo definidos e organizados.

2 | Ha definicdo clara de papéis e responsabilidades.
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ITEM
3 | As acOes sdo planejadas para alcancar os objetivos.
4 | O andamento das atividades é acompanhado pelos integrantes do grupo.
5 | Séo avaliados os resultados alcancados.
6 | A qualidade dos resultados individuais € avaliada.
7 | Arotina é modificada para atender novas demandas.
8 |Ha replanejamento de agdes quando ocorrem mudancas.
g |Os merpbros ajustam seus comportamentos relacionados ao trabalho, quando
necessario.
10 | Os processos de trabalho séo redesenhados de acordo com novos contextos.
11 | Séo desenvolvidas novas habilidades para se adaptar a mudancas.
12 | As metas de trabalho séo redefinidas quando necessario.
13 | SolucGes diferentes sao analisadas para problemas usuais.
14 | Os membros compreendem a importancia de se adequar a novas situacoes.
15 | Ha abertura para testar novas formas de realizar o trabalho.
16 | As pessoas escutam com interesse o que é dito.
17 | As informag0es divulgadas fazem sentido.
18 | Existe entendimento entre as pessoas quando elas conversam.
19 | Ainformacdo passada pelos membros € precisa.
20 | Ha objetividade na informacao divulgada pelos membros.
21 | Ainformacdo é divulgada no momento adequado.
22 | Os membros costumam confirmar o recebimento das informacoes.
23 | Os resultados sdo comunicados ap0s a conclusao de tarefas.
24 | Os canais de comunicacéo utilizados sdo adequados.
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PARTE 3

Nesta parte, marque o numero que melhor representa a forma como vocé se sente em relacéo
a equipe de trabalho a que vocé pertence, na escala de 1 (“discordo totalmente”), até 5
(“concordo totalmente”).

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

N° ITEM

1 |Estou satisfeito com a forma em que trabalhamos juntos na minha equipe

Tenho sentimentos positivos sobre a forma como trabalhamos juntos na minha

equipe.

3 | Confio completamente nos membros da minha equipe.

Em relacdo aos membros da minha equipe de trabalho, eu sinto confianca de

que manteremos boas relagdes no futuro.

Sinto-me bem a respeito do relacionamento que mantenho com os membros da

minha equipe de trabalho.

PARTE 4 - Respondido apenas pelos Lideres

Nesta parte, vocé encontrara afirmac6es sobre os comportamentos demonstrados no dia a
dia pela sua equipe. Marque com o nimero que melhor representa sua opinido sobre as
questdes. Comeca com 1, para Discordo Totalmente, e vai até 5, para Concordo Totalmente.

1 2 3 4 5
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

N° ITEM

Os servicos/produtos entregues por esta equipe sao considerados
satisfatorios pelas pessoas que os recebem.

2 | Os servicos desta equipe sdo de 6tima qualidade.

3 | Esta equipe cumpre suas metas de trabalho com sucesso.




151

N° ITEM

4 Esta equipe é reconhecida pelos donos / scios da empresa por seu bom
desempenho.

5 |Esta equipe responde com agilidade a novas demandas.

6 | Os prazos de trabalho estabelecidos sdao cumpridos por esta equipe.

Esta equipe é produtiva.

8 | As metas estabelecidas sdo cumpridas pela equipe.

9 | QOutras equipes de servigo reconhecem o bom desempenho desta equipe.

PARTE 5

Para finalizarmos, por favor, preencha abaixo os campos com informacg6es sobre vocé e a
equipe em que atua. Lembre-se: nenhuma informacdo pessoal serd divulgada sob nenhuma
hipdtese.

Para que a pesquisa possa continuar no proximo més, preciso que vocé cologue 0s 6 primeiros
numeros do seu CPF. Figue tranquilo (a), essa informacdao sé sera utilizada para que possamos
juntar esse questionario com o proximo que vocé preenchera. Nenhuma identificacdo pessoal
seré divulgada.

6 primeiros digitos do CPF

1. Qual area vocé pertence:

2. Vocé exerce cargo de lideranca? () Sim () Nao

Qual seu cargo?

3. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa (anos e meses)?

4. Ha quanto tempo vocé trabalha na equipe atual (anos e meses)?

5. Quantas pessoas compdem sua equipe, incluindo vocé e seu lider?

6. Sexo: () Masculino () Feminino () prefiro ndo declarar

7. ldade;

8. Escolaridade:



() Ensino médio incompleto
() Ensino médio completo
() Graduacéo concluida

() Especializacao concluida
() Mestrado concluido

() Doutorado concluido

9. Qual modalidade vocé trabalha atualmente?
() Presencial

() Remoto

() Hibrido

152

Obrigada pela sua participacgéo!



