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RESUMO: Udrios modelos tedricos de lideranca de equipas tém sido propostos com base na abordagem funcional da
lideranca, mas até a data nenhum foi empiricamente testado. 0 objectivo deste estudo é testar a relevancia de um
modelo tedrico de lideranca funcional, verificando a relacao de um conjunto de competéncias de lideranca com a
eficdcia das equipas lideradas. Participaram no estudo 84 individuos, que foram submetidos a uma prova de lide-
ranca de uma equipa de seis elementos na realizacao de tarefas ndo estruturadas, as quais requeriam a interde-
pendéncia de todos os membros. Na andlise factorial realizada a grelha de avaliacao foram encontrados quatro fac-
tores que se ajustam as quatro competéncias de lideranca do modelo tedrico. Estas competéncias de lideranca obser-
vadas nos lideres testados encontravam-se associadas a eficacia das equipas lideradas.
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ABSTRACT: Several theoretical team leadership models have been proposed based on the functional approach of
leadership but until now none of them has been empirically tested. The purpose of this study is to test the impor-
tance of a theoretical model of functional leadership considering the relation between a set of leadership skills and
the effectiveness of the led teams. 84 individuals took part in this study and were submitted to a leadership proof
by a team of six members. This group performed non-structured tasks which would require the interdependence of
all members. In the factorial analysis conducted to the evaluation grid, four factors have been found which adjust
to the four leadership skills suggested in the proposed theoretical model. These leadership skills observed in the
tested leaders are associated with the effectiveness of the led teams.
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TITULO: Las competencias funcionales de los dirigentes y la eficacia de los equipos

RESUMEN: Uarios modelos tedricos de los equipos de liderazgo se han propuesto sobre la base de un enfoque fun-
cional de liderazgo, pero hasta ahora ninguno ha sido probado empiricamente. €l objetivo de este estudio es poner a
prueba la pertinencia de un modelo teérico de liderazgo funcional, verificando la relacion de un conjunto de habili-
dades de liderazgo con la eficacia de los equipos dirigidos. 84 personas participaron en el estudio, y fueran sub-
metidas a una prueba de liderazgo de un equipo de seis elementos, en la realizacion de tareas no estructuradas, las
cuales requirian la interdependencia de todos los miembros. En el andlisis factorial realizado sobre la escala de eva-
luacién se encontraron cuatro factores que se ajustan a las cuatro habilidades de liderazgo del modelo tedrico. Estas
habilidades de liderazgo observadas en la prueba de los lideres estaban vinculados a la eficacia de los equipos dirigidos.

Palabras-clave: Equipo de Liderazgo Funcional, Eficacia en los Equipos
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os Ultimos 15 anos tem-se assistido a um conjunto de

modificacdes organizacionais na concepgdo do traba-

lho, as quais tém privilegiado a formagdo de equipas
envolvidas em sistemas de trabalho mais complexos, em
detrimento de cargos individuais em estruturas funcionais
(Mathieu, Marks e Zaccaro, 2001). Esta tendéncia organiza-
cional encontra eco na abundante produgdo cientifica,
expressa em vdrias revisdes da literatura nas quais se tem
assistido ao deslocar do foco de estudo dos pequenos gru-
pos interpessoais no dmbito da psicologia social, para o es-
tudo de equipas de trabalho no dmbito da psicologia orga-
nizacional (Kozlowski e ligen, 2006).

As equipas sdo definidas como duas ou mais pessoas, que
interagem socialmente, possuindo um ou mais objectivos
comuns, sendo criadas para desempenhar tarefas relevantes
para as organizacdes, possuindo uma estrutura diferenciada
de papéis e responsabilidades e estando envolvidas num sis-
tema organizacional com fronteiras e ligacdes num contexto
mais vasto da envolvente da tarefa (Salas, Dickinson, Con-
verse e Tannenbaum, 1992). O desempenho das equipas
corresponde & execucdo das acgdes e é aferido na medida
em que a equipa realiza as accdes requeridas para ser efi-
caz. A eficdcia desse desempenho é aferida na medida em
que o resultado alcangado se ajusta ao resultado esperado
(Essens, Vogelaar, Mylle, Blendell, Paris, Halpin e Baranski,
2005).

A tarefa exige que os membros se focalizem nas activi-
dades de equipa para atingirem os seus objectivos, obrigan-
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do-os a tomar decisées, criar, inventar e adaptar solugdes
para resolver os problemas inerentes & sua realizacdo. Os
processos de equipa sdo a forma como os membros alinham
os seus recursos para fazerem frente as exigéncias das tare-
fas (Kozlowski e ligen, 2006). E por esta razdo que os proces-
sos de equipa constituem factores criticos que capacitam a
eficécia das equipas (Kozlowski, Gully, Nason e Smith,
1999).

Os modelos de desempenho e eficdcia das equipas tém
vindo progressivamente a salientar o papel decisivo dos pro-
cessos de interac¢@o no desempenho e eficacia das equipas
e paralelamente as intervengdes nas equipas visando a me-
lhoria do seu desempenho e eficécia t&m-se deslocado dos
antecedentes (e.g., a concepcdo das equipas) para os pro-
cessos de interaccdo incidindo no treino, no desenvolvimen-
to e na lideranca (Essens et al., 2005). De uma forma gené-
rica, a teoria e a investigag@o, sobretudo em contexto orga-
nizacional, t&m sugerido que a lideranga é um importante
factor que pode afectar os processos de equipa e os seus
resultados (Kozlowski e ligen, 2006).

Hackman e Walton (1986) reviram a generalidade das
correntes tedricas de lideranca e consideraram que os mo-
delos decorrentes néo conseguiram responder satisfatoria-
mente ao modo como os lideres podem melhorar o desem-
penho e a eficdcia grupal, preocupagdo que é partilhada por
Kozlowski, Gully, McHugh, Salas e Cannon-Bowers (1996a),
quando referem que, «apesar da extensa literatura sobre
lideranca nas organizagdes, torna-se dificil a partir desta

Doutorando do Programa Doutoral de Gestéo (ISCTE). Docente em Comportamento Organizacional na Escola Naval, Alfeite, Portugal.
PhD Student of Management at ISCTE. Teacher in Organizational Behavior at Naval Academy, Alfeite, Portugal.
Doutorando del Programa de Doctorado de Gestion (ISCTE). Profesor de Comportamiento Organizacional en la Escuela Naval, Alfeite, Portugal.

Anténio Caetano
antonio.caetano@iscte. pt

Doutor em Psicologia Social e das Organizacées (ISCTE). Professor de Gestéo de Recursos Humanos no ISCTE, Lisboa, Portugal.
PhD in Social Psychology of Organizations (ISCTE). Professor in Human Research Management at ISCTE, Lisbon, Portugal.
Doctorado en Psicologia Social y de Organizaciones (ISCTE). Profesor de Gestién de Recursos Humanos en el ISCTE, Lisboa, Portugal.

Jorge Correia Jesuino
correia.jesuino@iscte.pt

Doutor em Sociologia. Presidente do Conselho Cientifico do ISCTE de 1990 a 1997. Professor Jubilado no ISCTE, Lisboa, Portugal.
PhD in Sociology. President of the Scientific Council of ISCTE since 1990 to 1997. Emeritus Professor at ISCTE, Lisbon, Portugal.
Doctorado en sociologia. Presidente del Consejo Cientifico del ISCTE de 1990 a 1997. Profesor jubilado en el ISCTE, Lisboa, Portugal.

Recebido em Junho de 2008 e aceite em Setembro de 2008.
Received in June 2008 and accepted in September 2008.

Joaquim Santos, Antdnio Caetano e Jorge Correia Jesuino 06

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ART

Al teoria e a investigacao, sobretudo em contexto
organizacional, tém sugerido que a lideranca
¢é um importante factor que pode afectar
0S «processos de equipa» e os seus resultados.

investigacdo aplicar prescrigdes directamente ds equipas»
(p- 255).

No que diz respeito ao papel dos lideres, Komaki, Des-
selles e Bowman (1989) constatam que «pouco se sabe acer-
ca daquilo que os lideres tém de fazer para promover o
desempenho das equipas» (p. 522) e Fleishman, Mumford,
Levin, Korotkin e Hein (1991) consideram que «estas teorias
ndo produziram as condicdes suficientes para se criarem
intervencdes capazes de promover melhorias tangiveis nos
individuos nomeados para posicdes de lideranca (lideres for-
mais)» (p. 246).

Com efeito, a generalidade das teorias de lideranca estdo
focalizadas na sua estrutura, identificando dimensées
passiveis de aplicacdo a diferentes individuos, contextos,
tarefas e periodos, e mesmo o modelo dominante da lide-
ranca transformacional é pouco especifico em relagéo ao
que efectivamente se passa no processo de lideranca (Koz-
lowski, Wathola, Nowakowski, Kim e Botero, 2006).

Uma primeira resposta para este problema pode ser
encontrada na perspectiva da lideranca funcional de
McGrath (1962), para o qual a acgdo dos lideres consiste
nas fungdes de monitorizagdo que visam prever e detectar
quaisquer sinais de problemas para a equipa e nas fungdes
de promocdo das acgbes (intervencdo) necessdrias para os
resolver. Com base nesta perspectiva, Hackman e Walton
(1986) elaboraram um modelo de lideranca funcional no
qual as funcdes de monitorizacdo e intervencéo dos lideres
sdo dirigidas aos problemas susceptiveis de afectar as cinco
condicées-chave para a eficdcia dos grupos: (1) a clareza da
direcg@o; (2) a adequagdo da estrutura grupal; (3) o contex-
to organizacional de apoio; (4) o apoio e assisténcia aos
processos de grupo; e (5) a disponibilidade dos recursos
materiais adequados.

Para Fleishman et al. (1991), a lideranca constitui também
um fenémeno funcional em virtude do seu foco na defini¢do
e implementacéo de objectivos, que significam uma forma
prdtica de resolucéo de problemas e propdem um modelo
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de lideranca funcional a partir dos tipos de actividades exigi-
das aos lideres para a resolugdo desses problemas. Este
modelo compreende quatro dimensdes centrais ou supra-
-ordenadas de actividades de lideranca que s@o promovidas
pelos lideres: (1) a busca e estruturacdo da informacao; (2)
a utilizagdo da informacéo na resolucéo dos problemas; (3)
a gestdo dos recursos humanos; e (4) a gestéo de recursos
materiais.

Ao nivel das equipas, a lideranca funcional constitui um
processo onde o lider é responsavel por diagnosticar os
problemas que possam constituir entrave ao alcance dos
objectivos da equipa, gerar e planear as solucbes ade-
quadas e implementar essas solugdes num contexto social
complexo (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs e Fleishman,
2000).

Em sintonia com os novos modelos de desempenho e
eficdcia de equipas que sublinham o papel decisivo dos
processos de interaccéo, Zaccaro, Rittman e Marks (2001)
salientam que a composicdo da equipa, tal como os cons-
trangimentos contextuais e de recursos, podem mitigar a in-
fluéncia do lider, encontrando-se muitas vezes fora da sua
zona de influéncia. Por esta razdo propdem um modelo de
lideranca funcional, em que a intervencdo do lider nas
equipas é dirigida aos processos de interaccGo relevantes
para a concretizacdo da tarefa, através das funcoes de lide-
ranca propostas por Fleishman et al. (1991).

Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas e Halpin (2006a) pro-
pdem também um modelo de lideranga de equipas que cor-
responde no fundo & actualizacdo do modelo de Hackman
e Walton (1986), no qual associam as funcées de lideranca
propostas por Fleishman et al. (1991) & garantia das
condicoes de eficécia das equipas propostas por Hackman
(2002).

(Quatro pressupostos

Atendendo & utilidade prética que resultaria da utilizacdo
destes modelos tedricos (Burke et al., 2006a; Zaccaro et al.,
2001) afigura-se importante testar a sua relevancia
epistémica, visto que até & data nenhum dos modelos foi
sujeito a uma validacéo empirica. Considerando esta lacuna
na investigag@o, procurdmos desenvolver um modelo de li-
deranca funcional para individuos com responsabilidade de
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chefia de equipas em contexto organizacional, com o objec-
tivo de verificar a sua aplicabilidade e conhecer o seu
impacto na eficécia das equipas lideradas obedecendo a um
conjunto de quatro pressupostos.

O primeiro pressuposto assenta na definicéo de lideranca
das equipas, como processo dindmico de resolugéo de pro-
blemas sociais através de um conjunto de respostas genéri-
cas promovidas pelo lider (Burke et al., 2006a). Estas
respostas genéricas correspondem s fungdes de lideranga
de Fleishman ef al. (1991) que designdmos pelas competén-
cias clarificar a situacéo (busca e estruturagdo de informa-
cdo), clarificar a estratégia (utilizacdo de informacéo na
resolucéo de problemas), coordenacdo (gestéo de recursos
humanos e gestdo de recursos materiais), ds quais acrescen-
témos uma nova competéncia de lideranga, que designdmos
por competéncia de facilitar a aprendizagem resultante da
importéncia crescente dos lideres no processo de aprendiza-
gem das equipas (Edmonson, 2003).

O segundo pressuposto postula que os lideres desempe-
nham estas funcdes de lideranga intervindo ao nivel dos pro-
cessos de interaccdo das equipas no desempenho de tarefas
(Zaccaro et al., 2001). O terceiro pressuposto assume que as
tarefas t€m uma natureza episédica composta por fases
(Kozlowski et al., 2006) que designdmos por avaliagéo situa-
cional, estruturac@o estratégica, envolvimento na acgéo e re-
flexdo. O quarto pressuposto defende que durante as quatro
fases do ciclo de uma tarefa determinados processos de
interaccéo tm maior preponderéncia (Marks, Mathieu e
Zaccaro, 2001).

0 modelo de lideranca funcional proposto

Consideramos que aquando da atribuicdo de uma nova
tarefa a uma equipa, esta se encontra perante o problema de
a realizar conforme os requisitos e as condicdes de quem a
atribui, o que constitui um critério de eficacia (Essens et al.,
2005). Uma vez atribuida esta nova tarefa & equipa, inicia-se
a fase da avaliagéo sitvacional na qual assumem relevancia os
processos de andlise de missdo e especificagdo de objectivos a
atingir. A andlise da miss@o constitui a inferpretagdo e avalia-
¢Go da missdo da equipa relativamente & tarefa a executar, ao
contexto onde esta decorre e aos recursos que se encontram
disponiveis para a sua realizacdo (Marks et al., 2001).
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Os lideres necessitam de recolher toda a informagao rela-
tiva & tarefa que lhes permita clarificar qual é o problema
subjacente, tendo em vista o desenvolvimento de um mode-
lo mental do problema proporcionando aos membros um
adequado entendimento da tarefa, do ambiente onde ope-
ram e como devem responder enquanto equipa (Zacarro et
al., 2001). Esta informagdo deve ser organizada e interpre-
tada recorrendo a categorias ou esquemas que sirvam de

base & sua memorizacdo, julgamento e inferéncia (Barsolou,

1983).

0s lideres promovem o processamento colectivo
de informacdo, quando encorajam e facilitam
0 envolvimento dos membros na identificacdo
do problema, seu diagnéstico, geracao e seleccao
de solucdes. Este processo necessita de incluir
uma discussao verbal confrontando percepcdes,
esclarecendo ddvidas para assequrar que todos
0s membros tém uma visdo partilhada do propésito
e objectivos da equipa.

Os lideres promovem o processamento colectivo de informa-
¢do, quando encorajam e facilitam o envolvimento dos mem-
bros na identificacdo do problema, seu diagnéstico, geragdo e
selecg@o de solugdes (Kozlowski, Gully, Salas e Cannon-Bowers,
1996b). Este processo necessita de incluir uma discusséo verbal
confrontando percepcoes, esclarecendo duvidas para assegurar
que todos os membros #m uma viséo partilhada do propésito
e obijectivos da equipa (Marks et al., 200I).

Através da competéncia clarificar a situagéo, os lideres fa-
cilitam na equipa a procura, partilha, discussGo e estrutu-
racdo da informacéo, relevante para a resolucdo da tarefa,
o que conduz & identificacdo colectiva do problema ou
modelo partilhado da situagdo. Isso pode ser conseguido
através da reunido preparatéria da accéo (briefing).

Nestes briefings, os lideres fomentam de forma estrutura-
da a criago de um modelo partilhado da situagéo: (1) defi-
nindo a misséo ou tarefa; (2) explicando a finalidade ou pro-
pésito da missdo; (3) caracterizando os meios disponiveis e
os constrangimentos ou limitacdes; e (4) cerfificando-se de
que a informagéo foi compreendida pelos membros da equi-
pa, i.e., de que hd um entendimento colectivo da situagdo.
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A segunda fase do ciclo de tarefa — a estruturagdo
estratégica —, visa desenvolver o modo de resolucéo dessa
tarefa, consubstanciada nos processos de equipa de formu-
lagéo estratégica e planeamento estimulados pelos lideres
através da competéncia de clarificar a estratégia. Cannon-
-Bowers, Salas e Converse (1993) consideram que a partici-
pacéo dos membros das equipas no processo de formulag@o
e seleccGo estratégica e no planeamento das actividades,
constitui uma forma adequada para a criagdo de modelos
mentais partilhados de equipa.

O planeamento constitui a forma de estruturar a aplicagéo
de uma estratégia e possibilita a criagdo de um conjunto de
modelos mentais partilhados (relativos & estratégia, modo de
interacgdo, equipamentos a utilizar, preferéncias e com-
peténcias dos membros), que guiam as suas acgdes na fase
de execugdo (Burke, Satgl, Salas, Pierce e Kendal, 2006b).
A estratégia e o planeamento subjacente encontram-se fre-
quentemente associados a um impacto positivo na eficcia e
desempenho das equipas (Janicik e Bartel, 2003; Stout,
Cannon-Bowers, Salas e Milanovich, 1999).

De entre os métodos testados para o desenvolvimento
dos modelos mentais partilhados, destacam-se o treino
cruzado, o treino de interacgdo, os briefings iniciais de
«pré-accéo» e de «pbs-accdon» perpetrados pelos lideres,
bem como o envolvimento dos subordinados em sessdes
estratégicas e de planeamento (Cannon-Bowers et al.,
1993). Uma vez formulada a estratégia e estabelecido o
plano, cabe ao lider a sua clarificagdo final, cujo objectivo
é a consolidac@o dos modelos mentais partilhados (Zaccaro
et al., 2001).

A estruturagéo estratégica é estimulada pelos lideres atra-
vés da competéncia de clarificar a estratégia e visa de forma
estruturada a criacéo de modelos mentais partilhados de ta-
refa, equipa, interaccGo e equipamento, sendo operacio-
nalizada em forma de reunido pré-acgéo na qual o lider: (1)
apresenta uma estratégia; (2) encoraja os membros da equi-
pa pedindo sugestées para o desenvolvimento da estratégia
ou de estratégias alternativas; (3) clarifica os papéis, o modo
de interaccdo e de uso de recursos; (4) integra toda a infor-
macdo anterior num plano e comunica-o a toda a equipa; e
(5) testa a compreens@o desse plano entre os membros da
equipa, ou seja, verifica a similitude dos modelos mentais.
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Para Marks et al. (2001), a fase de envolvimento na
acgdo tem um cariz marcadamente comportamental, onde
os membros desenvolvem as acgdes que directamente con-
duzem ao alcance do objectivo da equipa e consideram
que os processos de equipa mais relevantes sGo a monito-
rizagdo do cumprimento de objectivos e de sistemas, a mo-
nitorizagéo da equipa, o apoio-mUtuo entre membros e a
coordenacéo.

Entre os aspectos centrais da coordenag@o encontramos: a
integracdo dos contributos individuais, do ritmo e sequéncia
das actividades (Cannon-Bowers, Tannenbaum, Salas e
Volpe, 1995); a combinacéo das diferentes accdes e esforcos
dos membros e a sincronizagdo sequencial dessas accdes
(Kozlowski e Bell, 2003); a actualizagdo da informagéo rela-
tiva & avaliog@o da situagdo e & execugdo proporcionada
pelo lider aos membros; bem como a informagdo sobre o
que é expectdvel no futuro imediato (Kozlowski et al.,
1996aq).

Uma responsabilidade central do lider é aumentar
a eficdcia colectiva e uma das formas de o fazer
é exortando os membros a trabalhar esforcadamente
para a equipa.

Durante a fase da acgéo, o apoio mituo ou cooperagdo
enfre membros assume grande importéncia, processo que é
caracterizado pela contribuigdo do esforco, do tempo e
recursos individuais para os projectos colectivos, cabendo
aos lideres um papel determinante no desenvolvimento
destes comportamentos de cooperacédo (De Cremer e
Knippenberg, 2002).

O envolvimento dos membros é crucial para a execugdo
da tarefa; assim, se os membros acreditarem que a sua
equipa é capaz de alcancar os objectivos e fer sucesso, é
mais provdvel que se envolvam nas tarefas (Zaccaro, Blair,
Peterson e Zazanis, 1995). Os lideres conseguem aumentar
a motivacéo das equipas directamente através de algumas
estratégias motivacionais e indirectamente através do seu
planeamento, da coordenagdo, do envolvimento dos mem-
bros e pelos comportamentos de feedback (Zaccaro et al.,
2001). Uma responsabilidade central do lider é aumentar a
eficdcia colectiva (Kane, Zaccaro, Tremble e Masuda, 2002)
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e uma das formas de o fazer é exortando os membros a tra-
balhar esforqadamente para a equipa.

Durante a fase de acgdo, um clima afectivo positivo entre
os membros pode encorajar maior cooperac¢do, maior par-
ticipacéo, menos conflito e maior coesdo (George, 1996).
Relativamente ao conflito intra-grupo, na sua dimenséo con-
flito de tarefa, os resultados mostram-no em geral positiva-
mente associado ao desempenho das equipas e a satisfagdo
dos membros, enquanto o conflito afectivo se relaciona com
efeitos contrdrios (Mannix e Neale, 2005; Passos e Caetano,
2005).

Para ajudar as equipas a serem mais eficazes, os lideres
tém de gerir o clima, de maneira a que a resolucéo do con-
flito cognitivo seja apoiada e que o conflito afectivo seja de-
sencorajado (Zaccaro et al., 2001).

A investigacéo empirica relativa aos processos de equipa
mais relevantes durante a fase de envolvimento na accdo
tem obtido resultados consistentes, embora centrados na
relacdo de previsGo da coordenagdo no desempenho e na
eficdcia das equipas (Marks, DeChurch, Mathieu, Panzer e
Alonso 2005; Marks e Panzer, 2004; Marks, Sabella, Burke
e Zaccaro, 2002). Durante esta fase do ciclo de tarefa, os
lideres actuam como elementos facilitadores dos processos
de interaccdo de equipa através da competéncia de coor-
denar e neste &mbito devem: (1) coordenar as actividades
dos outros membros; (2) monitorizar e actualizar a evolucéo
do desempenho informando a equipa; (3) estimular e pro-
mover a cooperagdo entre membros assistindo e ajudando
os membros em dificuldade; e (4) promover um clima de
inferacc@o favorével limitando conflitos e estimulando a mo-
tivagdo utilizando reforcos positivos e afirmagées estimula-
doras do empenho colectivo.

Assim que se conclui a fase de envolvimento na acgdo, a
exigéncia colocada aos recursos dos membros reduz-se e a
equipa transita para a fase da reflexdo (Kozlowski et al.,
2006). Esta reflexéo de «pds-acgdo» deve ocorrer no contexto
do desempenho, permitindo que as equipas clarifiquem pro-
blemas de interpretagdo, refinem estratégias e possam ter
como consequéncia a elaboragdo de melhores planos e per-
mitam aos lideres encontrar-se em posicdo privilegiada para
fornecer o feedback necessdrio & regulacdo das equipas
(Tannenbaum, Smith-Jentsch, Behson, 1998). A importancia
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Para ajudar as equipas a serem mais eficazes,
os lideres tém de gerir o clima, de maneira
a que a resolucdo do conflito cognitivo seja apoiada
e que o conflito afectivo seja desencorajado.

do retorno nos processos de aprendizagem e adaptag@o das
equipas estd bem documentada (Burke et al., 2006b;
Edmondson, 2003). Para além do lider, também esse retorno
que os membros da equipa podem fornecer ¢ um contribu-
to essencial para a aprendizagem da equipa, mas isto s6
acontecerd se houver a percepcéo de que a equipa é um
lugar seguro para tomar riscos interpessoais, ou seja, se 0s
membros #&m confianca de que ndo serdo embaracados,
rejeitados ou punidos quando expdem o que pensam peran-
te a sua equipa, i.e., se os membros da equipa sentirem
seguranca psicolégica, sendo o papel dos lideres fundamen-
tal neste processo (Edmondson, 2003).

O lider durante a fase de reflexdo actua como promotor
da reflexdo da equipa e no dmbito da competéncia de facili-
tacdo da aprendizagem deve: (1) promover uma reflexdo
relativa & avaliagdo inicial da situagdo e & estratégia empre-
endida; (2) promover uma reflexdo relativa ao envolvimento
na acgdo; e (3) sintetizar as licdes aprendidas.

Propasito do estudo
Considerando o modelo tedrico de lideranga proposto,

constitui-se como objectivo central do presente estudo testar

a sua relevincia para a andlise da eficacia das equipas.

Complementarmente procurdmos verificar a adequagdo do

instrumento de avaliogdo das competéncias de lideranga

decorrentes do modelo tedrico, tornando relevante colocar
as seguintes hipéteses:

* Hipdtese 1: A competéncia de lideranga clarificar a situa-
¢do estd positivamente associada & eficécia da equipa;

* Hipétese 2: A competéncia de lideranca clarificar a estra-
tégia estd positivamente associada a eficécia da equipa;

* Hipétese 3: A competéncia de lideranca coordenacédo esté
positivamente associada & eficdcia da equipa;

* Hipdtese 4: A competéncia de lideranca facilitar a apren-
dizagem estd positivamente associada s competéncias
clarificar a situacdo, clarificar a estratégia e coordena-
¢do.
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Metodologia
* Amostra

Participaram neste estudo 84 individuos, pertencendo a
uma organizag@o militar com experiéncia de chefia de
pequenas equipas (2-5 elementos) com uma média de
idades de 35 anos, tendo como habilitagdes académicas
médias o 12.° ano.

Procedimento

Todos os individuos realizaram uma prova de lideranca
designada por tarefa prética de lideranca (TPL) com uma
duragdo média de 20 minutos, onde chefiaram uma equipa
de seis elementos. As TPL consistem na execu¢@o de tarefas
de equipa ndo estruturadas, i.e., ndo tém a partida um mo-
delo definido e Unico para a sua execugdo, cabendo ds
equipas a resolucéo desse problema, o qual implica a ela-
boragdo de uma estratégia, conducente & sua realizagéo. As
TPL requerem elevada interdependéncia dos membros da
equipa, ndo sendo possivel concretizd-las sem o contributo
simultdneo da maioria dos membros da equipa (e.g., a
construcéo de uma ponte improvisada sobre um curso de
dgua para que uma equipa de cuidados médicos o possa
atravessar e prestar ajuda a uma populacéo vitima de uma
catéstrofe natural, ou desenvolver uma operacéo de resgate
de um bombeiro preso pelo fogo num andar elevado de um
edificio em chamas).

Antes do inicio de cada TPL, os participantes (lideres)
recebem informacdo da tarefa a desempenhar pela equipa,
nomeadamente qual a razéo que leva a que seja necessdrio
executar essa tarefa e qual a importéncia da sua realizacdo
num contexto mais vasto (como por exemplo, qual a impor-
téncia dessa tarefa para a organizacéo onde esta equipa se
insere), qual o objectivo a alcangar, ou seja, como é que a
tarefa é considerada concluida (qual o seu estado final),
quais os meios disponiveis (a equipa, os materiais, o tempo
mdximo disponivel e quais os constrangimentos e limitacdes
que terdo de ser respeitados na sua realizacéo). Uma vez
concluida a prova, ou terminado o tempo que Ihe foi atribui-
do, o lider deve proceder a uma reflexdo com a equipa rela-
tivamente a todo o processo desde que se iniciou a prova até
& sua conclusdo.

Para a medi¢o da eficicia dos lideres t8m sido usados
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multiplos critérios, tais como medidas de moral, satisfacéo
com o trabalho, absentismo e naturalmente produtividade
dos grupos (Yukl, 1998). Aqui utilizdmos um critério com a
maior objectividade possivel, que consiste em medir a eficd-
cia dos lideres através da produtividade das equipas lidera-
das, ou seja, averigua-se em que medida as equipas atin-
gem o objectivo final tracado para cada TPL.

Medidas

Competéncias de lideranca funcional. Foi utilizada uma
grelha de observagdo comportamental das competéncias de
lideranca construida a partir do modelo teérico desenvolvido
compreendendo quatro escalas: (1) clarificar a situagéo, (2)
clarificar a estratégia, (3) coordenar e (4) facilitar a apren-
dizagem. O instrumento compreende 16 itens (como por
exemplo, «o lider explicou a finalidade da tarefa» ou «o lider
encorajou os membros da equipa a sugerirem estratégias de
resolucéo») usando uma escala do tipo Likert de 5 pontos,
em que 5 significa que o lider foi «extremamente eficaz», 4
significa «muito eficaz», 3 significa «eficaz», 2 significa
«ligeiramente eficaz» e 1 significa «ineficazy.

Eficdcia da equipa. Foi utilizado um indice de produtivi-
dade das equipas na execugo das TPL medido por uma
escala tipo Likert de 5 pontos, reflectindo em que medida o
resultado alcancado com a execucéo da tarefa se aproxima
do resultado final a atingir conforme inicialmente definido,
em que: 5 significa «o objectivo foi totalmente alcancado,
correspondendo ao cumprimento de 91 a 100% do obijecti-
vo»; 4 significa «o objectivo foi globalmente alcangado,
quando a equipa atinge entre 75 a 89% do objectivo»; 3 sig-
nifica «o objectivo foi parcialmente atingido, quando a
equipa alcanca entre 50 a 74% do objectivon; 2 significa «o
objectivo foi alcancado com muitas deficiéncias, quando a
equipa atinge entre 30 a 49% do objectivo»; e 1 significa «o
objectivo ndo foi atingido, quando a equipa néo alcanca
mais de 29% do objectivon.

Trés juizes independentes procederam & observacéo da
realizacéo da prova e & avaliagdo das competéncias dos
lideres e da eficdcia das equipas. Os juizes ndo tinham
conhecimento do design nem da finalidade especifica do
estudo. A observac@o e avaliacéo basearam-se em grelhas
fornecidas pelos investigadores.
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Resultados

Em primeiro lugar, procurdmos verificar a estrutura facto-
rial do instrumento de avaliagdo das competéncias de lide-
ranca. Para tal, conduzimos uma andlise factorial aos 16
itens do instrumento utilizando o método das componentes
principais com rotacéo oblimin, com o objectivo de com-
parar os factores empiricos com as dimensées teéricas do
modelo de lideranga proposto conforme a Tabela 1.

Obtiveram-se quatro factores com valores préprios
superiores a 1. Uma andlise detalhada aos quatro factores
com valores préprios superiores a 1 permite identificar a cor-
respondéncia entre esses factores e as quatro dimensées
teéricas do modelo de lideranca, ou seja, as quatro com-
peténcias de lideranga. Com base nos indicadores com
maior peso em cada factor, construiram-se quatro indices de
competéncias de lideranca. O factor 1 corresponde & com-
peténcia clarificar a estratégia e integra cinco indicadores
(a=.74), como por exemplo, «o lider verificou se os mem-
bros da equipa entenderam o plano». O factor 2 corres-
ponde & competéncia de coordenagdo e integra quatro
indicadores (0=.91), como por exemplo, «o lider monitori-
zou a execug@o mantendo a equipa informadan. O factor 3
corresponde & competéncia de lideranca clarificar a situagdo e
compreende quatro indicadores (a=.88), como por exemplo,
«o lider definiu correctamente a tarefa da equipan. Por Gltimo, o
factor 4 corresponde & competéncia facilitar a aprendizagem
que integra trés indicadores, (00=.86), como por exemplo,
«o lider promoveu uma reflexdo na equipa relativamente &
avaliacéo inicial da situagdo e & estratégia empreendidan.

Os quatro factores encontrados explicam 73% da variabili-
dade total dos indicadores medidos, constituindo-se como
uma solugdo aceitdvel e parcimoniosa (ver Tabela 1, p. 103).

A Tabela 2, que publicamos a seguir, apresenta as médias,
os desvios-padrdo, as correlagdes e os valores de consistén-
cia interna dos indicadores das dimensdes. As quatro com-
peténcias de lideranca (clarificar a situacdo, clarificar a es-
tratégia, coordenagdo e facilitar a aprendizagem) encon-
tram-se positivamente correlacionadas com a eficdcia das
equipas (ver Tabela 2, p. 104).

Uma andlise detalhada desta tabela permite verificar que
a competéncia de lideranga coordenagéo se encontra muito
correlacionada (.54, p<.01) com a eficacia das equipas,

Joaquim Santos, Antdnio Caetano e Jorge Correia Jesuino ()2
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sendo essa correlacéo de (.42, .32 e .31, p<.01) respecti-
vamente para as competéncias clarificar a estratégia, facili-
tar a aprendizagem e clarificar a situagéo.

Considerando o cardcter exploratério deste estudo, reali-
zdmos uma andlise de regressdo hierdrquica procurando
conhecer qual o efeito das competéncias de lideranca na efi-
cé4cia das equipas. A ordem da entrada das varidveis na
equagdo de regressdo corresponde & sequéncia légica que
se pressupde no modelo da lideranca funcional: clarificar a
situagéo, clarificar a estratégia e coordenar. Tendo em conta
que o lider facilita a aprendizagem grupal promovendo uma
reflexdo grupal relativa aos processos e & eficdcia obtida
apés a execucdo da tarefa, apenas se pode esperar que o
efeito deste processo se manifeste no desempenho e eficécia
em ciclos de tarefa posteriores, pelo que esta competéncia
néo foi incluida na regresséo efectuada. Contudo, como se
pode observar na Tabela 2, a competéncia facilitar a apren-
dizagem tem uma correlacdo respectivamente de (.35,
(p<.01 e .24, p<.05) com as competéncias para clarificar a
estratégia e de coordenacdo, suportando parcialmente a
hipétese H4 (ver Tabela 3, p. 104).

No primeiro passo do modelo de regressdo da Tabela 3,
foram usadas a idade, antiguidade e habilitagées como va-
ridveis de controlo. Contudo, ndo obtivemos qualquer
relagdo significativa com a varidvel critério, pelo que foram
excluidas das andlises seguintes. Uma vez controlado o
efeito destas varidveis individuais, verificamos que a com-
peténcia para clarificar a situacdo explica 10% da variéncia
da varidvel critério (eficdcia das equipas) e que com a entra-
da das varidveis competéncia para clarificar a estratégia e
competéncia de coordenar, essa varidncia tem incrementos
respectivamente de 12 e 20%, explicando o modelo no total
de 42% da variéncia da eficacia das equipas, suportando as
hipéteses H1, H2 e H3.

Discussdo

O objectivo principal do estudo consistiu em testar a
relevincia do modelo tedrico de competéncias de lideranca
na eficécia das equipas. Assim, comecdmos por testar a es-
trutura factorial do instrumento (grelha de avaliagéo de com-
peténcias de lideranga) que compreendia quatro dimensdes
teéricas correspondendo ds quatro competéncias funcionais
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findlise factorial dos itens do instrumento de avaliacdo de competéncias de lideranca

Itens

CCE3 O lider promoveu a elaboracao

de um plano.

CCES O lider verificou se os membros da equipa
entenderam o plano.

CCE4 O lider definiu papéis e clarificou
responsabilidades.

CCEl O lider apresentou uma estratégia

de resolugdo.

CCE2 O lider encorajou os membros da equipa
a sugerirem estratégias de resolucdo.

CCO2 O lider monitorizou a execu¢do mantend o
a equipa informada.

CCOl1 O lider coordenou os membros

na execuc¢ao da tarefa.

CCO3 O lider estimulou o apoio mutuo

e assisténcia aos membros em dificuldade.
CCO4 O lider estimulou a equipa e limitou

os conflitos.

CCS1 O lider definiu correctamente a tarefa

da equipa.

CCS2 O lider explicou a finalidade da tarefa.
CCS3 O lider informou quais os meios
disponiveis e as limitacdes.

CCS4 O lider verificou se os membros da equipa
entendiam a tarefa.

CFA3 O lider promoveu uma sintese das licdes
aprendidas.

CFA1 O lider promoveu uma reflexao na equipa
relativamente a avaliacdo inicial da situacdo

e a estratégia empreendida.

CFA2 O lider promoveu uma reflexdo na equipa
relativamente ao envolvimento na ac¢ao.
Valores proprios

Factor
1

.83

.80

75

.66

.63

4.64

Factor
2

-.90

-.89

-.88

-.88

2.87

Factor
3

-93
-91
-.86

=73

2.23

Factor
4

-.88

-.87

-.87
1.84

dos lideres (clarificar a situacdo, clarificar a estratégia, coor-
denacdo e facilitar a aprendizagem). A andlise factorial efec-
tuada permite verificar que a estrutura dos factores obtidos
se ajusta as dimensdes tedricas do modelo proposto expli-
cando cerca de 73% da variéncia total.

A competéncia de lideranga coordenacdo é aquela que
explica maior varidncia na eficacia das equipas. Estes resul-
tados encontram-se em linha com outras investigagdes que
verificaram que a coordenacdo implicava a eficacia das

EDICAO ESPECIAL 10 ANOS

equipas (Marks et al., 2005; Marks et al., 2002; Marks e
Panzer, 2004). A competéncia de lideranca clarificar a situa-
¢do, é responsével por 10% da variéncia na eficdcia das
equipas lideradas. Estes resultados encontram-se em sinto-
nia com trabalhos que relacionam os briefings de pré-ac¢do
com o desempenho e a eficdcia das equipas (Tannenbaum
et al., 1998). Esta competéncia apresenta uma forte corre-
lacdo com a competéncia clarificar a estratégia, néo se cor-
relacionando directamente com a competéncia coordena-
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Tabela 2
Médias, desvios-padrao, correlacdes e alfas de Cronbach

Variaveis Média
1. Eficacia 2.65
2. Competéncia para clarificar

o 2.90
a situagdo

3. Competéncia para clarificar
a estratégia

4. Competéncia de coordenacao 2.54
5. Competéncia para facilitar 201
a aprendizagem ’

1.69

DP 1 2 K] 4 5
.84 -

s

82 317 (.88)

*

59 427 24" (74

wx

g7 547 a1 22" (91

Hke sk

79 327 20 357 247 (.86)

Notas: n = 84; *p<.05, **p<.01; Foi usada uma escala tipo Likert de 5 pontos para todas as varidveis; os valores

na diagonal séo os alfas de Cronbach.

Tabela 3
tficdcia das equipas: rearessdo hierdrquica das competéncias de lideranca

Eficacia das equipas

Preditores

b R?

AR? F
(bloco) (variacao)

1. Competéncia para

2. Competéncia para
clarificar a situagdo 22%
Competéncia para

3. Competéncia para

clarificar a situago 19%*
Competéncia para

clarificar a estratégia 27**
Competéncia de

coordenacdo

clarificar a situagdo S31FE 10%* 8.88%* 82

clarificar a estratégia 37 22%k 2% 13.05**  11.62** 8l

Ao*E  42%% 0 20%*  27.96%*  19.64** 80

¢do. De acordo com o proposto nos modelos de lideranca
funcional de Burke et al. (2006a), Fleishman et al. (1991),
Zaccaro et al. (2001), a relacéo entre as competéncias clari-
ficar a estratégia e clarificar a situagdo tem plausibilidade,
considerando que a competéncia de lideranca clarificar a
situagdo cria condigdes fundamentais para o processo da
formulagdo estratégica.

A competéncia clarificar a estratégia é responsavel por
13% da varidncia da varidvel critério. Com efeito, a estraté-
gia e o planeamento subjacente tém sido responsdveis por
um impacto positivo na eficdcia e desempenho das equipas
(Janicik e Bartel, 2003; Stout et al., 1999).

Joaquim Santos, Antonio Caetano e Jorge Correia Jesuino (4

Os resultados deste estudo suportam genericamente as
hipéteses propostas e assim permitem considerar este mo-
delo tedrico de lideranca como relevante para a andlise da
eficdcia das equipas. A amostra utilizada constituida apenas
por militares facilitou o processo laboratorial mas constitui
uma das limitacdes do presente estudo, onde varidveis como
cultura e estrutura organizacional ndo foram controladas,
mas que pode ser ultrapassado em estudos futuros com
recurso a amostras contemplando individuos de outras orga-
nizagoes.

Outra limitagdo do estudo reside nas caracteristicas das
tarefas (complexidade, dificuldade e interdependéncia
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A competéncia de lideranca coordenacdo ¢ aquela
que explica maior variancia na eficacia das equipas.
Estes resultados encontram-se em linha com outras

investigacoes que verificaram que a coordenacao

implicava a eficdcia das equipas.

requerida aos membros), que constituiram as provas de li-
deranca, bem como as caracteristicas dos membros das
equipas que sdo factores susceptiveis de moderar o impacto
da lideranca na eficécia das equipas lideradas (Kozlowski e
ligen, 2006). Também as caracteristicas individuais dos
lideres testados, tais como experiéncia anterior de chefia,
locus de controlo e auto-eficacia, constituem varidveis cuja
relacGo com as competéncias de lideranga e impacto na
eficécia das equipas importa analisar em trabalhos futuros.

O estudo agora realizado constitui o primeiro teste a um
modelo de acordo com a abordagem funcional & lideranca
(Burke et al., 2006a; Fleishman et al., 1991; Hackman e
Walton, 1986; Zaccaro et al., 2001), colmatando esta lacu-
na na investigacdo oferecendo uma razodvel verificago
empirica. Os resultados encontrados suscitom a questdo da
verificacdo do potencial deste modelo teérico de lideranga
para formacéo e treino de individuos que ocupam posicoes
de chefia de equipas, aspecto preconizado inicialmente por
Hackman e Walton (1986) aquando da formulacéo deste
quadro teérico. B
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