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RESUMO

Equipes estdo no centro das investigagdes e intervencGes em
organizagcbes de trabalho. Quando os membros de uma equipe
compartilham conhecimentos a respeito das tarefas e do trabalho em
equipe, formam a similaridade dos modelos mentais de equipe.
Pesquisas internacionais tém se dedicado nos ultimos 20 anos a
compreender e analisar modelos mentais de equipe enquanto constructo
de alta relevancia, tanto para a academia quanto na pratica das
organizagdes e equipes. Equipes de gestdo estratégica, em seu contexto
de metas, tomada de decisdo, mercado, e das proprias relagfes enquanto
equipe, se constituem como unidade de investigacdo, apesar de poucas
pesquisas terem se dedicado a compreensao de seus aspectos cognitivos.
Este estudo tem como objetivo descrever os modelos mentais de equipes
de gestdo estratégica. Para isso, buscou-se conhecer o conteldo dos
modelos mentais dos membros das equipes de gestdo estratégica,
compreender e aplicar um instrumento de mensuragdo da representacao
estrutural dos modelos mentais de equipes, analisar a similaridade dos
modelos mentais, e associar as caracteristicas séciodemograficas com o0s
modelos mentais de equipe. Esta pesquisa foi realizada por meio da
aplicacdo de um questionério junto a 24 membros de 08 equipes de
gestdo de estratégica das empresas do setor automotivo de Santa
Catarina. Os dados foram analisados por meio do método Pathfinder,
técnica que captura a representacdo estrutural dos modelos mentais
individuais e compde a similaridade dos modelos mentais de equipe. Os
resultados identificaram, de maneira geral, forca de similaridade dos
modelos mentais de Tarefa da Equipe e Trabalho em Equipe. O item
chave do modelo mental de Tarefa da Equipe foi o conhecimento do
contexto organizacional. Ja os itens chave do modelo mental de
Trabalho em Equipe foram confianca e comunicagdo. A pesquisa
também identificou que aspectos relacionados a comunicacdo aberta e
confianca entre os membros da equipe de gestdo estratégica sdo chave
para o desenvolvimento de modelos mentais de Tarefa da Equipe. Este
estudo trouxe como principal contribui¢co, para a realidade académica e
das organizagdes, o conhecimento a respeito do constructo e a
adequacdo de conteldo para mensuracdo dos modelos mentais de



equipes de gestdo estratégica. Isso permite a continuidade e o avango
das pesquisas no Brasil, bem como o desenvolvimento de equipes por
parte das organizagGes. Nesta pesquisa foi possivel ir para além dos
aspectos sdciodemograficos na mensuracdo de equipes de gestdo
estratégica, identificando alta similaridade de modelo mental de trabalho
em equipe, mesmo com pouca diversidade entre seus membros. Para
pesquisas futuras, sugere-se a continuidade dos estudos com métodos
mistos, de modo que sejam possiveis a captura de contetidos semanticos
e a compreensdo do processo de formacdo e desenvolvimento dos
modelos mentais de equipes.

Palavras — chave: modelos mentais de equipe, equipes de gestdo
estratégica, similaridade de modelos mentais, Método Pathfinder.



ABSTRACT

Teams are the center of study and intervention in the work place. When
the members of a team share knowledge over tasks and over team work,
they make up the team mental model similarity. In the past twenty years
international research has been committed to understand and analyze
team mental models as a highly relevant construct for the academic
community as well as for teams and organizations. Strategic
management teams, in their team related goals, decision making, their
market, and in their own team’s relationship are built as an investigation
unity even though very few research has been committed to understand
their cognitive aspects. This research aims to describe team mental
models of strategic management teams. Therefore, the research reached
to understand the content of mental models of members of strategic
management teams, to also understand and apply a measurement
instrument of the structural representation of team mental models, to
analyze the similarity of team mental models and to associate
demographic characteristics with team mental models. This research was
carried through a survey with 24 members of four mental models of
strategic management teams from the automotive sector in Santa
Catarina. The data was analyzed through the Pathfinder Method, a
technique which captures the structural representation of individual
mental models and make up the similarity of team mental models. The
results identified high similarity in the in the Task Work Mental Model
and in the Team Work Mental Model. The key item of the Task Work
Mental Model was the knowledge of the organizational context.
However, the key items of Team Work Mental Model were trust and
communication. The survey also identified that open communication
and trust among the members of the strategic management teams; both
were key aspects for the development of team mental models. This study
brought as its main contribution to the academic and to the
organization’s reality, the knowledge regarding the construct and
adequacy of the content for measuring team mental models of strategic
management teams. This allows the continuity and expansion of
research in Brazil, as well as the development of teams in organizations.
In this research was possible to go beyond demographic aspects in the



measurement of strategic management team models, identifying high
similarity in team work mental model, even thought there was a low
diversity level among the members of the team. For future research is
suggested to continue studies with mixed methods, allowing the capture
of semantic content and the comprehension of the process of formation
and development of team mental models.

Key words: Team Mental Models, Strategic Management Teams,
Mental Models Similarity, Pathfinder Method.
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1. INTRODUCAO

Equipes de trabalho estdo amplamente presentes nos diferentes
tipos de organizagfes e se constituem em unidades de desempenho
(BORGES; MOURAO, 2013), o que justifica o crescente interesse por
sua compreensdo e desenvolvimento. Sendo tema central para as
organizagdes sociais e humanas (KOZLOWSKI; ILGEN, 2006), se
caracterizam também como tema de interesse da Psicologia do Trabalho
e das Organizagdes.

Este coletivo chamado equipe é formado por pessoas que
trabalham juntas para alcancar algo além das capacidades individuais.
Os membros da equipe realizam tarefas relevantes e interdependentes,
com objetivos comuns. Desenvolvem relacionamentos interpessoais e,
como equipe, estdo inseridos em um contexto que os influencia e
estabelece pardmetros para seu funcionamento (KOZLOWSKI; BELL,
2001; MARKS; MATHIEU; ZACCARO, 2001; FISHER; BELL;
BELOHLAYV, 2012). Por meio das habilidades individuais de seus
membros, a equipe combina recursos cognitivos, afetivos e
comportamentais para gerar resultados (KOZLOWSKI; ILGEN, 2006).

Uma vez que a equipe é frequentemente a unidade basica de
realizacdo do trabalho, & crescente o interesse de organizacdes e
especialistas pela compreensdo da arquitetura cognitiva voltada a
coordenacdo e colaboragdo eficazes (CANNON-BOWERS; SALAS,
2001). Investigagdes nesta area buscam examinar como as equipes
alavancam conhecimentos e habilidades de seus membros para aumentar
a qualidade e a quantidade de conhecimento disponivel para a realizacdo
de tarefas (EDWARDS; DAY; BELL, 2006).

E no contexto de equipes de trabalho que os modelos mentais de
equipe se desenvolvem. As “construgdes cognitivas” indicam como as
informacgBes e os conhecimentos sdo representados na mente de uma
equipe, sendo uma area de grande desenvolvimento cientifico recente
(MOHAMMED; FERZANDI; HAMILTON, 2010). No campo da
Psicologia Cognitiva, 0 modelo mental de equipe é definido como as
representacbes mentais compartilhadas dentro de uma equipe, que
permitem aos seus membros agirem e até se anteciparem a necessidades
futuras (MOHAMMED, et al., 2010).

Segundo Klimoski e Mohammed (1994), o modelo mental de
equipe foi proposto como um constructo Gtil aos cientistas sociais por se
tratar de um fenbémeno em nivel de grupo, para além da soma de
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modelos mentais individuais. Para as equipes de trabalho e
organizacgdes, 0 modelo mental de equipe simplifica os processos e as
tarefas da equipe e organiza os conhecimentos e as relagdes de trabalho.
Ele também reflete crencas, suposicBes e percepcdes do modo coletivo
de pensar (WESSLING; STEIL; SILVA, 2016). Identificar e analisar o
modelo mental de equipes torna-se relevante para a compreensdo do
funcionamento das equipes de trabalho e dos seus reflexos para as
organizacgdes em que estdo inseridas.

O modelo mental de equipe possui duas propriedades (divisdo
operacional): similaridade e precisdo. A similaridade do modelo mental
diz respeito a como o conhecimento é compartilhado, e a precisao a
qualidade das representagbes mentais da equipe. Essas duas
propriedades estdo presentes nas duas variaveis em que as equipes de
trabalho sdo caracterizadas: a varidvel “tarefa da equipe” e a variavel
“trabalho em equipe” (TURNER; CHEN; DANKS, 2014; WILDMAN;
SALAS; SCOTT, 2013; DECHURCH; MESMER-MAGNUS, 2010;
MOHAMMED et al., 2010; JEFFERY; MAES; BRATTON-JEFFERY,
2005; KLIMOSKI; MOHAMMED, 1994). A divisdo operacional do
constructo modelo mental de equipe indica que 0s seus membros
precisam executar bem as funcGes relacionadas as tarefas da equipe
(responsabilidades, metas, objetivos, processos de trabalho) e também
devem funcionar bem juntos (interacdo, relacionamento, trabalho em
equipe).

Estudos internacionais indicam que equipes medeiam a relagéo
entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional
(MURRAY; MOSES, 2005), que processos de lideranca e aprendizagem
desenvolvem modelos mentais de equipes (KOZLOWSKI; ILGEN,
2006), e que o desenvolvimento de modelos mentais de equipes esta
positivamente relacionado ao desempenho de equipes (MOHAMMED et
al.,, 2010; LIM; KLEIN, 2006; MATHIEU; HEFFNER; DOODWIN;
CANNON-BOWERS, 2005). Evidéncias de uma meta-anélise indicam
também que representacfes estruturais de trabalho em equipe sdo
preditivas de processos de equipe e que as tarefas da equipe sdo
preditivas do seu desempenho (DECHURCH; MESMER-MAGNUS,
2010).

Uma vez que a cognicgdo coletiva contribui para o desempenho, a
capacidade de medi-la permite a realizacdo de pesquisas e intervencdes
para melhorar a cognicdo e, consequentemente, o desempenho das
equipes e das organizacdes (WILDMAN et al., 2013). Dentro da
perspectiva de cognicdo coletiva ndo foram identificados estudos
dirigidos a equipes de gestdo estratégica, ou TMTs (top management
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teams), como sdo chamadas na literatura internacional, apesar de ja ter
sido constatada a relevancia de sua caracterizagdo como equipe de
trabalho e de seu impacto para as organizagdes (KOR, 2003).

TMTs (top management teams) sdo equipes de gestdo estratégica
no topo da relacdo hierarquica da organizagcdo, compostas pelo(a)
Presidente ou Diretor(a) Executivo(a) e por seus(suas) gerentes ou
diretores(as) seniores. Destas equipes é esperado que potencializem seus
esforcos por meio do trabalho conjunto de seus membros
(CARPENTER; GELETKANYCZ; SANDERS, 2004). A diversidade
sociodemografica (idade, sexo, formacdo académica) tem sido
amplamente analisada em pesquisas empiricas voltadas a equipes de
gestdo estratégica. Evidencia-se nestas pesquisas a relevancia das
caracteristicas individuais dos gestores em processos de comunicagdo,
na tomada de decisdo e no direcionamento das organizages de trabalho.
Ja os aspectos cognitivos tém menor histérico de pesquisas empiricas,
apesar do reconhecimento de sua relevancia cientifica e pratica
(KILDUFF, ANGELMAR; MEHRA, 2000; HSU; HUANG, 2011).

Uma equipe de gestdo estratégica de qualidade, com tarefas
relacionadas a decidir e a liderar organizacGes de trabalho, apresenta
complexidade em suas tarefas e impacto no conjunto de suas decisdes
individuais e coletivas. A complementariedade e a integracdo das
habilidades gerenciais dos membros da equipe indicam que seus
membros precisam atuar juntos (CARMELI; TISHLER, 2006).

A composicdo de uma equipe de gestdo estratégica afeta os seus
processos internos e suas decisdes, com impactos diretos nos resultados
da equipe e da organizacdo (HAMBRICK; HUMPHREY; GUPTA,
2015). Estudos de Carmeli e Tishler (2006) e Hsu e Huang (2011)
evidenciam a importancia de uma maior compreensdo dos processos
cognitivos de equipes de gestdo estratégica, tendo em vista seus
impactos nas habilidades da equipe (CARMELI; TISHLER, 2006) e no
processo de tomada de decisdo (HSU; HUANG, 2011).

A amplitude de contetdo cognitivo que o modelo mental de
equipe é capaz de fornecer e a necessidade de ampliacdo das pesquisas
voltadas para processos de tomada de decissio (MOHAMMED et al.,
2010) indicam a relevancia de estudos voltados a equipes de gestdo
estratégica. Aspectos de trabalho em equipe (preferéncias individuais,
motivagles, entrosamento, integracdo interpessoal) e tarefas da equipe
de gestdo (voltados a estratégia, planejamento, gestdo de pessoas e de
processos, decisdes) se mostram relevantes para a equipe manter-se com
informagfes e conhecimentos compartilhados e predizer decisbes e
comportamentos futuros dentro do seu contexto.
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Face ao exposto, esta pesquisa busca responder a seguinte
pergunta: quais sdo os modelos mentais de equipes de gestéo
estratégica? O objetivo geral desta pesquisa &, portanto, descrever 0s
modelos mentais de equipes de gestdo estratégica.

Para o0 alcance do objetivo geral, os seguintes objetivos
especificos foram delineados:

e Conhecer o conteldo dos modelos mentais dos membros das
equipes de gestdo estratégica;

e Compreender e aplicar um instrumento de mensuracdo da
representacao estrutural dos modelos mentais de equipes;

e Analisar a similaridade dos modelos mentais; e,
Associar as caracteristicas séciodemograficas com os modelos
mentais de equipe.

Em busca sistemética da literatura realizada entre 01 e 30 de maio
de 2015 nas bases Web of Science — Coleg¢do Principal (Thomson
Reuters Scientific), SCOPUS (Elsevier API) e SCIELO (Pepsic), entre
0s anos de 2005 até 2015, ndo foram identificadas pesquisas do
constructo modelo mental de equipe na realidade brasileira. Também
ndo foram identificados estudos nacionais e internacionais acerca de
modelo mental em equipes de gestdo estratégica. Isto sugere um novo
campo de investigacdo em cognigdo coletiva voltado a este tipo de
equipe. Reforcam a necessidade de investigacdo nesta area as evidéncias
da relevéncia da integracdo de equipes de gestdo estratégica para que as
organizagBes possam competir nos ambientes complexos de mercado
(CARMELI; SCHAUBROECK; TISHLER, 2011; CHEN; LIN;
MICHEL, 2010).

Ampliar a compreensdo do constructo modelo mental de equipe,
elicitar os conteldos relacionados a tarefas e trabalho em equipe na
gestdo estratégica, e utilizar um instrumento de mensuracdo da
representacdo estrutural dos modelos mentais, sdo algumas das
contribuicBes cientificas deste estudo para o desenvolvimento
académico nacional e para a psicologia do trabalho e das organizagdes.
Em termos praticos, esta pesquisa contribui para que organizacfes
compreendam a dindmica das suas equipes de gestdo estratégica e
identifiquem suas percepcbes dos modelos mentais.

Este estudo estd organizado em 05 capitulos. Inicia com a
introducdo, que apresenta as bases do constructo de investigacdo, a
relevancia do estudo e seus objetivos. Na sequéncia, a revisdo de
literatura caracteriza equipes de trabalho, equipes de gestdo estratégica,
modelo mental e apresenta o constructo modelo mental de equipe com
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sua estrutura, varidveis operacionais e medidas de mensuracdo. O
terceiro capitulo descreve o método de pesquisa, populacdo e amostra,
mensuracdo, coleta de dados e analise. No quarto capitulo séo
apresentadas as andlises dos resultados. Na sequéncia séo apresentadas
as consideragdes da pesquisadora e sugestdes para futuras pesquisas, no
capitulo 5. Finaliza, com o referencial bibliografico.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo inicia com a definicdo de equipes de trabalho e de
equipes de gestdo estratégica. Na sequéncia sdo apresentadas as
definicbes de modelo mental e modelo mental de equipe, com suas
propriedades e varidveis operacionais. Por ultimo, sdo apresentadas
algumas técnicas de mensuracao de modelos mentais de equipes.

2.1. EQUIPES DE TRABALHO

Pessoas que trabalham em conjunto para um objetivo comum
marcam a histéria humana voltada a exploragBes e conquistas, e
também, na contemporaneidade, numa gama de fungdes sociais
(KOZLOWSKI; ILGEN, 2006). A combinacdo de cognicéo, afetividade
e comportamento de um agregado de pessoas interage com as
necessidades de velocidade, flexibilidade e adaptacdo no trabalho,
marcando realizacdes e conquistas em organizagdes voltadas a producéao
de bens e servigos.

Segundo Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014), as equipes de
trabalho sdo um tipo especifico de grupo. A equipe traz em seu bojo a
forca de seus objetivos comuns, enquanto no grupo pode-se encontrar
um agregado de pessoas que compartilham regras e costumes, mas nem
sempre convergem em seus objetivos. O esforco e a responsabilidade na
equipe sdo mais coletivos do que no grupo. Na equipe existe,
necessariamente, uma meta comum que somente pode ser alcangada a
partir do trabalho coletivo; e também h& maior autonomia, onde se busca
0 éxito coletivo nas tarefas e nas relacbes de trabalho. A diferenciacéo
entre grupos e equipes se da na intensidade com que estes atributos se
manifestam (tarefas e resultados), sendo a intensidade de maior grau
aquela que demarca as equipes (ZANELLI; BORGES-ANDRADE;
BASTOS, 2014).

Equipes apresentam uma variedade de tamanhos, configuragoes,
funcbes, contextos, processos de trabalho e natureza de tarefas, mas
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também preservam algumas caracteristicas comuns (KOZLOWSKI;
BELL, 2001):

- equipes sdo compostas por dois ou mais individuos;

- equipes existem para a realizacdo de tarefas organizacionais
relevantes;

- equipes executam agdes baseadas em um ou mais objetivos
comuns;

- nas equipes ha interacdo social entre seus membros;

- nas equipes ha interdependéncia nas tarefas, que se reflete
no fluxo do trabalho, nas metas e/ou nos resultados da
equipe;

- nas equipes € necessario manter e gerenciar os limites de
atuacdo e responsabilidades de cada membro;

- as equipes estdo incorporadas em um ambiente
organizacional que estabelece limites e influencia as trocas
e interacOes internas e externas dos seus membros.

Considerando-se as caracteristicas comuns as equipes, observa-se

a necessidade de comunicagdo, interagdo entre os membros e
compreensdo compartilhada do que compde o0 seu contexto de tarefas e
ambiente laboral. Compreender o funcionamento de uma equipe de
trabalho consiste em identificar como as informacbes e conhecimentos
circulam e séo apreendidos por seus membros e em seu conjunto. Para a
investigagdo de equipes de trabalho, foram identificados 04 itens
essenciais (KOZLOWSKI; BELL, 2001):

Interdependéncia: refere-se a estrutura que determina o fluxo de
atividades e a ligacdo entre os membros, que interliga suas
tarefas, metas e resultados de trabalho.

Contexto: as equipes sao incorporadas em um contexto
organizacional e também em um contexto da propria equipe. O
contexto organizacional se refere a tecnologias, clima, cultura e
lideranca, que influenciam e restringem suas agdes. Também os
membros das equipes atuam em um contexto interativo onde
estdo presentes as normas, as percep¢fes compartilhadas e os
conhecimentos compativeis gerados nas interacdes individuais.
Influéncia: organizagdes, equipes e individuos estdo unidos em
um sistema multinivel. Individuos realizam e criam um
fendmeno de equipe, que por sua vez esta ligado a um sistema
organizacional maior.

Tempo: as equipes se formam, amadurecem e evoluem ao longo
do tempo, sendo o fendmeno de equipe dindmico.
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Os aspectos de interdependéncia, contexto, influéncia e tempo
traduzem o funcionamento das equipes de trabalho: as circunstancias e
experiéncias da equipe ao longo do tempo, as diferentes demandas e
fluxos de tarefas, a competitividade do setor de atividade organizacional
e 0s padrdes de comunicacdo e interacdo desenvolvidos. Pode-se
considerar que a complexidade dindmica do contexto da equipe é
sustentada pelas exigéncias das tarefas, pelos recursos dos membros da
equipe, assim como pelo nivel de incorporacdo da equipe ao sistema
organizacional (visdo de equipe enquanto processo). Além destas
caracteristicas, Kozlowski e llgen (2006) identificaram 06 categorias de
equipes:

- Equipes de producgéo - produzem produtos tangiveis;

- Equipes de servicos - envolvem atendimento e atuacdo
varidvel diante de clientes;

- Equipes de gestdo - dirigem unidades sob sua autoridade;

- Equipes de projeto - entidades temporarias;

- Equipes de acgdo e realizacdo - composta por especialistas
interdependentes com tarefas complexas em eventos; e

- Equipes consultivas.

Diversas categorias de equipes podem estar presentes em um
mesmo sistema organizacional, gerando ainda maior complexidade e
dindmica para o seu contexto. Nas organizagdes de trabalho este sistema
dindmico de relagdes chamado equipe é considerado efetivo quando
apresenta resultados de trabalho em termos de produtividade, quando ha
satisfacdo de seus membros e quando hd manutengdo de seu prdprio
sistema (NADLER; HACKMAN; LAWLER, 1979).

Cannon-Bowers e Salas (2001) esclarecem que um dos elementos
vitais do desempenho das equipes sdo as competéncias no nivel de
equipe, que podem ser classificadas tanto em relacdo ao trabalho em
equipe quanto em relacdo as tarefas realizadas pela equipe. Sobre as
competéncias relacionadas ao trabalho em equipe, os autores se referem
a habilidades genéricas voltadas ao relacionamento interpessoal e
comunicacdo (dentre outras), assim como 0s conhecimentos sobre as
habilidades dos outros membros da equipe e a natureza do envolvimento
dos membros com as atribui¢Bes individuais, dentre outras. Ja com
relacdo as competéncias relacionadas as tarefas, os autores diferenciam
as especificas pela natureza do contexto em que as equipes estdo
inseridas, e as genéricas, que podem ser aplicadas por diversas equipes e
ndo dependem de um contexto especifico. Os autores destacam, ainda,
gue é necessario o compartilhnamento das cognicbes no nivel de equipe,
como serd melhor detalhado no t6pico 2.4 desta secéo.
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No contexto da incorporacgdo organizacional de equipes de gestéo
estratégica, suas tarefas estdo relacionadas a metas, processos de decisdo
estratégica e criacdo de solucdes dentro de um sistema mais amplo
(KOZLOWSKI; ILGEN, 2006). Apesar do reconhecimento da
importancia de equipes de gestdo na geracdo de recursos para as
organizagdes, poucos estudos estdo voltados a estas equipes (KOR,
2003; KOZLOWSKI; ILGEN, 2006). Na secdo seguinte serdo
apresentados 0s conceitos e descobertas cientificas acerca de equipes de
gestdo estratégica.

2.2. EQUIPES DE GESTAO ESTRATEGICA

A teoria dos escaldes superiores (MASON; HAMBRICK, 1984)
tem fundamentado pesquisas tedricas e empiricas sobre equipes de
gestdo estratégica em organizacGes de trabalho. O conjunto de decisores,
e ndo apenas o(a) Diretor(a) Executivo(@) ou Presidente, ¢
compreendido como ator coletivo de acdes e escolhas estratégicas.

O modelo de Hanbrick e Mason (1984) deu sustentagdo para um
campo de pesquisas multinivel e propde uma relagdo direta entre as
caracteristicas da equipe de gestdo estratégica e os resultados
organizacionais, reconhecendo que as forgcas organizacionais também
sdo capazes de moldar as caracteristicas e os efeitos dos chamados Top
Management Teams (TMTSs). Nesta pesquisa sera utilizada a expressao
equipe de gestdo estratégica para se referir a este tipo de equipe.

A primeira contribuicdo da teoria dos escaldes superiores esta na
atribui¢do do papel-chave da equipe de gestdo estratégica em definir os
processos de trabalho, dar a direcdo interna, o ritmo da competicdo
externa e influenciar os resultados organizacionais (HANBRICK;
MASON, 1984; FINKELSTEIN; HAMBRICK, 1996). Esta perspectiva
de compartilhamento das responsabilidades vai além do papel do(a)
principal executivo(a), chamado(a) Diretor(a) Executivo(a) ou
Presidente. Equipes de gestdo estratégica possuem caracteristicas Unicas
quando comparadas com outros grupos nas organizagBes. Assumem
responsabilidades individuais como altos(as) executivos(as) e
responsabilidades compartilhadas e interdependentes na condicdo de
equipe (CARMELI et al., 2011). Estudos indicam que quando o lider de
uma equipe de gestdo estratégica assume um comportamento
colaborativo e encoraja 0s membros a agirem mais coletivamente por
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meio de objetivos comuns, gera maior confianca na equipe e a crenga
sobre a prdpria capacidade de realizacdo (CARMELI et al., 2011).

As trocas que ocorrem entre um(a) Diretor(a) Executivo(a) ou
Presidente e 0s membros da equipe de gestdo estratégica tém
implicacBes para a dindmica da equipe e para a tomada de decisdes, ao
passo que as interagdes entre 0os membros da equipe sdo consideradas
estratégicas (e ndo uma questdo trivial das relagbes pessoais). Lin e
Rabah (2014) indicam que o papel do(a) Diretor(a) Executivo(a) ou
Presidente € trabalhar para avancar crencas coletivas dos membros da
equipe de gestdo estratégica, aumentar a confianga nas suas capacidades
e para garantir a liberdade para a realizagdo de tarefas significativas na
organizagdo.

O empoderamento psicolégico de uma equipe de gestdo
estratégica foi conceituado por Lin e Rababah (2014) como o resultado
da crenca coletiva de realizar trabalho significativo e que reflete o seu
estado emocional. Os autores consideram tanto a perspectiva estrutural
(politicas e praticas de delegacdo e descentralizagdo) quanto a
perspectiva psicoldgica (significado, competéncia, autodeterminagdo e
impacto). Constatou-se que a interacdo e as avaliagbes positivas dos
papéis, competéncias e tarefas da equipe sdo necessarias por parte do
lider, a fim de aumentar a poténcia da equipe e a qualidade das decisdes
estratégicas (LIN; RABABAH, 2014).

A segunda contribuicdo da teoria dos escalBes superiores esta no
reconhecimento da diversidade das caracteristicas individuais para o
desenvolvimento das equipes de gestdo estratégica e de suas decisbes. A
compreensdo da diversidade em equipes de gestdo se deu,
tradicionalmente, pelo levantamento das caracteristicas demograficas de
seus membros (idade, sexo, nacionalidade, escolaridade, dentre outros),
justificado pela dificuldade em se acessar conteldos cognitivos e valores
individuais nas pesquisas empiricas (HANBRICK; MASON, 1984).

Kozlowski e Bell (2001) identificaram que, devido & dificuldade
de acesso a equipes de gestdo estratégica, grande parte das pesquisas
buscou fatores que podem ser coletados por meio de registros de
arquivos. Em funcéo deste aspecto, as investigacdes tém se concentrado
na composicdo destas equipes (heterogeneidade da funcdo, idade,
formacéo, tamanho da equipe) e no ambiente externo (caracteristicas do
mercado, ambientes dindmicos e competitivos), e seus efeitos sobre a
eficacia organizacional.

A teoria dos escaldes superiores foi alvo de questionamentos por
incompletude e imprecisdo no mapeamento de estruturas cognitivas
individuais. Pesquisas realizadas por Hambrick (2007) e Carmeli et al.
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(2011) tém indicado que os membros de equipes de gestdo estratégica
agem com base em suas proprias interpretacdes e preferéncias, e estas se
originam das suas experiéncias, valores e personalidades, mais do que
de caracteristicas séciodemograficas. Essas criticas também propuseram
gue a compreensdo da estrutura cognitiva coletiva s6 seria possivel com
pesquisas que investigassem nao apenas dados demograficos, mas 0s
aspectos cognitivos dos integrantes da equipe de gestdo estratégica. Em
outro estudo de meta-andlise, com 52 pesquisas empiricas, ndo foi
identificada influéncia significativa das variaveis de diversidade
demogréfica sobre as medidas de desempenho organizacional
(NARANJO-GIL; HARTMANNW; MAASZ, 2008).

Outra importante contribui¢do para a compreensdo de equipes de
gestdo estratégica ¢ de Nadler (1989), que identifica a concepgdo e
gestdo de equipes executivas como central na execucdo de esforcos
colaborativos para criar valor agregado as organizagdes. O trabalho em
equipe na gestdo estratégica se reflete na qualidade das decisdes e, por
consequéncias, nas acfes. Demandas externas, complexidade
organizacional e sucessdo sdo os trés fatores apontados por Nadler
(1989) que explicitam a importancia da formacéo e do desenvolvimento
de equipes de gestdo estratégica.

Nadler (1989) destaca também a diferenca de equipes de gestdo
estratégica em relacdo a outras equipes, a saber: Influéncia de forgas
externas (compreender e gerir este ambiente); complexidade das tarefas
(operagOes internas e externas, relacionamentos externos, lideranca
institucional e tomada de decisdo); o comportamento politico; sucessao,
visibilidade, composicdo dos membros (historias e realizacdes pessoais)
e o papel do Presidente como lider da equipe. A contribuicdoo efetiva de
equipes de gestdo estratégica esta, para Nadler (1989), relacionada ao
seu modelo (composicdo, estrutura e sucessdo), aos processos chave da
equipe (gestdo, relacionamento e visao externa) e, entdo, nos reultados e
manutencao da efetividade da gestéo.

Hambrick, Humphrey e Gupta (2015) contribuem para a
compreensdo sobre como as equipes de gestdo estratégica sdo
estruturadas, sendo estes mecanismos estruturais a base priméria para a
interdependéncia entre os membros e para sua caracterizagdo como
equipe. Algumas equipes de gestdo estratégica apresentam forte relacdo
de interdependéncia funcional entre seus membros, onde suas tarefas e
responsabilidades suportam umas as outras. Considera-se que essas
equipes  possuem  estruturas  horizontais. Quanto maior a
interdependéncia horizontal, mais os membros destas equipes sdo
influenciados pelas a¢Bes uns dos outros, onde os atributos individuais
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(séciodemograficos, cognitivos, afetivos) irdo influenciar os processos
sociais e os resultados.

A interdependéncia vertical se refere ao grau em que 0s membros
sd0 pares e se reportam a mesma estrutura hierarquica, porém com
distingdo quanto a entidade social e tarefa. Por exemplo, uma estrutura
com equipe de gestores(as) estratégicos(as) responsaveis por unidades
de negécio independentes e de desempenhos individuais (HAMBRICK
et al., 2015). Ja a interdependéncia de recompensa refere-se ao grau em
gue os membros das equipes de gestdo estratégica recebem recompensas
para a realizagcdo coletiva em relagio a modelos de desempenho
individuais ou de subunidades (HAMBRICK et al., 2015).

Nas incertezas significativas dos mercados, a acdo agressiva e a
integracdo sécio comportamental de equipes de gestdo estratégica sdo
consideradas respostas organizacionais ao fenémeno da competitividade.
Segundo Chen, Lin e Michel (2010), a agressividade da acdo é a
tendéncia da organizacdo em iniciar acdes e executd-las rapidamente,
criando vantagens competitivas temporarias no mercado em que atua.

Equipes de gestdo estratégica estdo expostas a varios pontos de
vista e s80 mais capazes de dar sentido a informagdes complexas por
meio da integragdo comportamental, definida como troca de
informac@es valiosas, colaboracdo e tomada de decisdes em conjunto
entre os membros (CARMELI et al, 2011). A integragdo
comportamental representa aspectos subjacentes que caracterizam o seu
trabalho em equipe: quantidade e qualidade na troca de informagdes,
comportamentos colaborativos e tomada de decisfes conjuntas, tornando
a equipe de gestdo estratégica eficaz pela interacdo mutua e colaboragéo
(HAMBRICK, 2007).

A integracdo socio comportamental diz respeito ao qudo bem os
executivos seniores trabalnham em conjunto, tanto no aspecto social
guanto dos processos de trabalho, incluindo interacéo e coesdo. E é neste
contexto que as equipes de gestdo estratégica estdo inseridas e ficam
susceptiveis a conflitos disfuncionais, tornando necessaria a
sincronizacdo de recursos psicologicos e cognitivos (HAMBRICK,
2007). Wei e Lau (2011) realizaram pesquisa multinivel com gestores
estratégicos de 118 empresas chinesas e constataram que a
interdependéncia e a coesdo de equipes de gestdo moderam a relagdo
entre diversidade cognitiva e elaboragdo de informagles relacionadas
com a tarefa.

Carmeli et al. (2011) afirmam que ambientes incertos criam
niveis mais elevados de interdependéncia entre subunidades na
organizacdo e, por sua vez, entre os lideres dessas varias unidades



36

representadas nas equipes de gestdo estratégica. Os autores apontam
evidéncias de uma relagcdo mais forte entre a capacidade de equipes de
gestdo estratégica e o desempenho da empresa diante da percepgao sobre
incertezas ambientais. Por isso, a compreensdo de condi¢fes ambientais,
movimentos de concorrentes e suas implicacdes depende de habilidades
gerenciais integradas. Estas, por sua vez, foram positivamente
relacionadas com o desempenho organizacional em pesquisa realizada
no setor de servicos (CARMELI; TISHLER, 2006).

Para competir efetivamente em um ambiente complexo e através
de uma acdo agressiva, uma organizacdo precisa ter uma equipe de
gestdo estratégica altamente integrada (CHEN et al., 2010). Os mesmos
autores sugerem o compartilhamento de modelos mentais como chave
para produzir 0s processos de pensamento em equipe. E é este tipo de
cogni¢do, o modelo mental e o modelo mental de equipes, que a
préxima se¢éo apresenta.

2.3. MODELO MENTAL

A cognicdo tem sido considerada um fendmeno central para a
compreensdo de processos organizacionais, tendo em vista a importancia
do pensamento, da linguagem e do manejo de simbolos, conceitos e
regras no complexo cotidiano de pessoas que articulam suas agdes em
torno de objetivos comuns (ZANELLI; BORGES-ANDRADE;
BASTOS, 2014). Zanelli et al. (2014) resgataram o contexto histérico do
desenvolvimento cognitivo a partir das classicas contribuicdes de Rene
Descartes, que trouxe a nocdo de atividade racional, intelectual e
consciente; passando pelas teorias a respeito da natureza do
conhecimento, suas fontes, veiculos e relagcdo entre pensamento,
linguagem e sistema de crencas; indo até contribuicdes da arquitetura
cognitiva como estruturas e processos essenciais de um modelo
computacional; destacando a evolugdo do modelo conceitual e empirico
para a cognicéo.

O modelo mental individual desempenha papel importante no
desenvolvimento da cognicdo partilhada (RESNICK, 1991), portanto,
para compreender a cognicdo de equipes, faz-se necessario conceituar
este fendmeno no nivel individual. Embora o constructo modelo mental
seja muito aceito e utilizado por vérias areas do conhecimento humano,
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suas definicBes sdo bastante diversas. Diversas areas de conhecimento
tém buscado definir modelos mentais, que, de maneira geral, € entendido
como o processo pelo qual o individuo d& sentido ao seu contexto.
Klimoski e Mohammed (1994), em revisdo de literatura acerca do
constructo modelo mental de equipe, identificaram uma énfase dos
modelos mentais como “estruturas de conhecimento”. Johnson-Laird
(1983) e Rouse e Morris (1986), usam o termo “modelo mental” com
amplitude conceitual e o definiram como um tipo de representacdo
mental de objetos, acdes, situacdes ou pessoas, que inclui o
conhecimento, as relacdes e a forma como o individuo organiza estes
conhecimentos.

A definigdo cléssica de Johnson-Laird (1983) tem sido utilizada
por muitos pesquisadores e apresenta pressupostos limitadores a
condicdo do individuo em representar suas experiéncias, conhecimentos
e percepcdes sobre o estado de coisas, principalmente pela recorrente
associacdo da mente humana com o0s sistemas computacionais,
considerando o cérebro como um organismo finito. Goia (1986 apud
KLIMOSKI; MOHAMMED, 1994) define modelos mentais como
processo de construcdo de sentido. J& Holyoak (1984 apud KLIMOSKI;
MOHAMMED, 1994) define modelo mental como uma representacéo
psiquica do ambiente externo e do comportamento esperado.

Também foram encontradas abordagens funcionais, como a de
Rouse e Morris (1986), que afirmam o papel dos modelos mentais como
um quadro conceitual para descrever, explicar e predizer os estados do
sistema no futuro. Em suas pesquisas iniciais acerca de modelos mentais
de equipe, Klimoski e Mohammed (1994) utilizaram modelo mental
como uma classe geral de construgdes cognitivas para explicar como o
conhecimento e a informacdo sdo representados, considerando também
percepcbes, afetos, experiéncias e valores na formagdo do
conhecimento.

Nesta dissertacdo foi incluida na definicdo de modelo mental os
pressupostos da cognicgéo social e suas dimensdes, a saber: a presenca de
processos inconscientes que geram conhecimento tacito; a existéncia de
produtos cognitivos partilhados a partir da interagdo social; além dos
processos cotidianos de raciocinio, julgamento, afirmacdes, atribuicdes e
interpretacbes (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2014).
Modelo mental é considerado por Zanelli et al. (2014) como estrutura
organizada de conhecimentos, capturada por meio de percepgdes,
informacGes, motivacbes e sistema de crencas dos individuos que
atribuem sentido e valor aos objetos e interagGes sociais. Uma pessoa



38

desenvolve varios modelos mentais que fazem referéncia a diversos
aspectos do seu ambiente.

Sendo os modelos mentais estruturas de memoria de longo prazo,
que formam uma rede de conceitos (com seus raciocinios, julgamentos,
atribuicdes e interpretacbes) e suas interrelagdes, quando partilhados
entre 0s membros de uma equipe se constitui 0 modelo mental de
equipe. Pesquisas anteriores consideram a existéncia de pelo menos dois
modelos mentais no nivel da equipe: um modelo mental centrado nas
tarefas da equipe e outro modelo mental centrado na interacdo da equipe
(CANNON-BOWERS; SALAS, 2001). Este novo constructo, que
ganhou espago em pesquisas laboratoriais e de campo nas duas Ultimas
décadas, sera detalhado em sua definicdo, propriedades e categorias
operacionais no tépico 2.4.

2.4. MODELOS MENTAIS DE EQUIPE

O reconhecimento da importancia da cognicdo de equipe no
cenario das organizacdes de trabalho tem crescido (MOHAMMED et
al., 2010; SALAS et al., 2008), numa trajetoria de mais de 20 anos.
Pesquisas sobre cognicdo de equipe tém sido realizadas a partir de duas
perspectivas: a cognicdo da equipe representada por estrutura de
conhecimento relativamente estavel que emerge a partir dos modelos
mentais de seus membros e sdo integradas para um fendmeno em nivel
de equipe; e a perspectiva da cogni¢do da equipe como um processo
dindmico que ocorre dentro da equipe e é representado pelas interagdes
entre seus membros (WILDMAN; SALAS; SCOTT, 2013).

Estudos de meta-analise (FRIORI; SALAS, 2004, WILDMAN et
al., 2013) indicam a presenca de cinco tipos de cognicdes
compartilhadas no nivel de equipe:

= Consenso estratégico: se refere a compreensdo
compartilhada entre os membros de uma equipe sobre
as prioridades estratégicas de agdo e 0s meios para a
sua execucao.

» Memoria transacional: se refere ao conhecimento
estruturado por individuos que sdo compartilhados no
nivel de grupo para codificar, armazenar e recuperar
informacfes sobre os diferentes dominios e
especialidades.
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= Consciéncia situacional: se refere ao compartilhamento
da compreensdo da dindmica de uma situacdo do
ambiente em torno da equipe.

= Interacdo cognitiva: se refere ao processo de
comunicacdo que ocorre entre 0s membros da equipe,
voltando-se a processos cognitivos, como a construgdo
do conhecimento.

= Modelos mentais de equipe: se referem ao
compartilhamento de informagfes, conhecimentos e
crengas entre 0s membros da equipe sobre as tarefas e 0
trabalho em equipe, que se manifesta em
representacdes coletivas compartilhadas.

Em resumo, as diferentes cognic¢des de equipe buscam entender a
distribuicdo, a estrutura e a manipulacdo interativa do conhecimento
dentro de uma equipe (WILDMAN et al.,, 2013). Todavia é de
fundamental importancia a compreensdo de que as cogni¢Bes sdo
atributos individuais que, quando compartilhados criam um fendmeno
no nivel de equipe. Desta forma, a medicdo da cognicdo de equipe surge
a partir das cognicfes de seus membros, conforme topico 2.3 deste
capitulo. Sendo assim, a perspectiva utilizada neste estudo se refere a
cognicdo da equipe como estrutura de conhecimento, que emerge dos
modelos mentais individuais e sdo integrados para a formacdo do
modelo mental de equipe.

A existéncia de modelos mentais de equipe esta amplamente
difundida na literatura internacional e é a corrente de cognicao de equipe
mais desenvolvida, sendo objeto de estudos tedricos e empiricos desde o
inicio da década de 1990. Klimoski e Mohammed (1994); Mohammed,
Ferzandi e Hamilton (2000); Cannon-Bowers e Salas (2001); Mathieu,
Maynard, Rapp e Gilson (2008); e Mathieu, Goodwin, Cannon-Bowers
e Salas (2005), sdo alguns dos principais pesquisadores que tém se
dedicado & construcdo, ao desenvolvimento e a aplicacdo deste
constructo na perspectiva da psicologia cognitiva. Na figura 1 é
apresentado um mapa conceitual que contribui para a compreenséo geral
do desenvolvimento teérico deste constructo na Ultima década.

Modelo mental de equipe é compreendido como um fenémeno no
nivel de equipe e representa mais do que a soma de percepcdes, crengas,
afetos e expectativas de seus membros (MOHAMMED et al., 2010).
Embora Mohammed et al. (2010) considerem o modelo mental de
equipe mais abrangente do que a soma das cogni¢des individuais,
pesquisas empiricas estdo amplamente voltadas a captagdo da cognicao
coletiva por meio das cognicdes individuais.
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Modelos mentais de equipe sdo definidos como “representagdes
mentais organizadas de elementos chave dentro de um ambiente de
equipe, que sdo divididas entre seus membros” (MOHAMMED et al.,
2010, p. 876). Sua definicdo esta relacionada a “representacdes
mentais”, ou significados atribuidos pelos membros de uma equipe
sobre 0 meio ambiente e 0s comportamentos. Nesta dissertacdo, a
definicdo utilizada para modelos mentais de equipes refere-se a Figura 1.
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Figura 1 - Modelo Mental de Equipe (MME)

Maodelo Mental de Equipe (MME)

Modele mental de equipe sdo
Mohammed, Ferzandi & Hamilton representagbes mentais
(2010);Mathieu, Heffner, Goodwin, [~ compartilhadas entre os membros
Connon-Bowers & Salas(2005). 1 de uma equipe e organizadas a nivel
' de grupo.
]

Propriedades:

Similaridade e Precisdo

Lim & Klein (2006]; Jeffery, Maes & i Similaridade: como conhecimento :
Bratton-Jeffery (2005); Edwards & ! curﬁpanilhado :
Day (2006); Wildman, Salas & Scott ! ) :
{2013); Dechurch & Mesmer- l
Magnus (2010); Turner, Chen & 1 :
Danks (2014). ; '

. Precisdo: como a qualidade daquilo
gue & compartihado.

Categorias Operacionais:

Tarefa da Equipe e Trabalho em Equipe

' Tarefa da Equipe: requisitos !
Mohammed, Ferzandi & Hamilton ! funcionais (papéis, ]
{2010}); Mathieu, Maynard, Rapp & 1 responsabilidades, metas). "
Gilson (2008); Wildman, Salas & ! Trabalho em Equipe: requisitos |
Scott (2013. 1 comportamentais (estilos, i

1 preferéncias, competéncias). i

_____________________________

Cognicdo de Equipe

Fonte: Adaptado de Wessling, Steil e Silva, 2016.

Para Wessling, Steil e Silva (2016), os modelos mentais de equipe
sdo apresentados na literatura com duas propriedades: Similaridade e
Precisdo. A primeira propriedade representa a esséncia do constructo e
estd associada & convergéncia, ao acordo e ao consenso (MOHAMMED
et al., 2010). Quando os membros de uma equipe estruturam seus
conhecimentos sobre suas tarefas, metas, regras e habilidades, estdo
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desenvolvendo a similaridade de seu modelo mental (LIM; KLEIN,
2006).

Kozlowski e llgen (2006), em ampla revisdo de literatura sobre
efetividade de equipes de trabalho, apresentam os modelos mentais de
equipe como estruturas cognitivas que capturam a convergéncia das
relagdes entre aspectos chave da equipe. Suas responsabilidades, papéis
e seu ambiente moldam os processos relacionados a sua coordenagdo.
Apesar de Mohammed et al. (2010) reconhecerem a presenca e a
influéncia de elementos afetivos e de sistema de crencas na formacéo de
modelos mentais e no seu compartilhamento, ndo houve
aprofundamento desta compreensdo em suas pesquisas teoricas e
empiricas.

A similaridade dos modelos mentais de equipe € também
compreendida como uma estrutura de conhecimento realizada em um
grupo, 0 que ndo quer dizer que as representacfes mentais sejam
idénticas ou sobrepostas. Esta estrutura facilita a comunicagéo sobre as
tarefas e sobre o processo de resolucdo de problemas, pois 0s membros
colaboram para buscar solugdes em conjunto (JEFFERY; MAES;
BRATTON-JEFFERY, 2015), mantendo modelos compativeis que
levam a expectativas comuns ou compartilhadas (MOHAMMED et al.,
2010).

O desenvolvimento da similaridade de modelos mentais de
equipes é favorecido por cinco elementos, segundo Jeffery et al. (2015):

= o dialogo e o consenso entre 0s membros da equipe
sobre suas tarefas, seu ambiente e seus objetivos;

= adefinicdo e a compreensdo por toda a equipe dos
papéis e responsabilidades de seus membros;

= 0 modelo de comunicacdo e feedback na equipe;

= 0 conhecimento das caracteristicas, crencas e
preferéncias individuais;

= adefinicdo e o uso de regras para o funcionamento
da equipe e das ferramentas para apoiar 0 processo
de colaboracéo e trabalho conjunto.

Langan-Fox, Wirth, Code, Langfield-Smith e Wirth (2001)
realizaram estudo em uma grande empresa do setor de comunicacdes,
com dois objetivos: a) investigar os modelos mentais de equipe em
equipes com tarefas estruturadas e ndo estruturadas, e b) identificar se 0s
membros da equipe de chdo de fabrica possuem modelos mentais de
trabalho em equipe similares (isto ¢, modelos mentais compartilhados)
aos gerentes e aos "especialistas”. Os resultados indicaram um score de
similaridade de 0,782 (variacdo de 0 a 1), que representa 78%, ou seja,
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forte similaridade entre os modelos mentais das equipes estruturadas e
ndo estruturadas. Ja o indice de similaridade entre gerentes e a equipe foi
de 0,166 (fraca); a similaridade de MME de especialistas e a equipe foi
de 0,545 (forte), e a similaridade de gerentes, especialistas e equipes foi
de 0,287 (fraca), indicando maior similaridade entre especialistas e
equipes operacionais (54%) do que de gerentes com 0s demais grupos.

Ellwart, Konradt e Rack (2014) demonstraram que a similaridade
do modelo mental de equipe prediz o desempenho, a coordenacéo, a
credibilidade e a auto-eficacia da equipe. Ja Burtscher, Kolbe, Wacker e
Manser (2011) evidenciaram que as propriedades de similaridade e de
precisdio do modelo mental de equipe interagiram para prever o
desempenho da equipe.

Em outras pesquisas, comportamentos de lideranca
transformacional foram associados positivamente a similaridade de
modelos mentais de equipe, que, por sua vez, estd positivamente
relacionada com a eficacia da equipe (AYOKO; CHUA, 2014). Os
resultados do estudo de Ayoko e Chua (2014) também indicam que
niveis mais elevados de eficacia da equipe foram associados com niveis
mais baixos de conflito intra-equipe (tarefa, relacionamento e processo).
Além disso, tanto a similaridade de modelo mental de equipe e a eficacia
da equipe sdo variaveis mediadoras entre lideranga transformacional e 0s
conflitos intra-equipe. O conflito intra-equipe mostrou-se mediador da
relacdo entre similaridade de modelos mentais de equipes e a eficacia
das mesmas. Equipes com similaridade de modelo mental apresentam
menos conflitos de relacionamento, o que também aumenta a eficacia
das mesmas (SANTOS; PASSOS, 2013).

A outra propriedade de modelo mental de equipe é a precisao,
definida como a qualidade daquilo que é compartilhado na equipe, ou
“estado da arte” (MOHAMMED et al., 2010). A precisdao dos modelos
mentais de equipe pode influenciar na qualidade das decisdes e também
no desempenho. Trata-se da exatiddo com que 0s membros e a equipe
retratam a estrutura real ou ideal (LIM; KEIN, 2006). Similaridade e
precisdo sdo distintos, pois 0s membros de uma equipe podem
compartilhar uma visdo comum sobre determinado assunto que pode
estar equivocada das circunstancias reais, principalmente aquelas
relacionadas as tarefas (MATHIEU et al.,, 2000). A utilizacdo da
propriedade precisdo de modelos mentais de equipes pesquisas € recente
e se justifica pela necessidade de se estabelecer um “verdadeiro estado
do mundo” conhecido contra o qual o modelo de uma equipe é
comparado (EDWARDS et al., 2006; MOHAMMED et al., 2010).

A relagdo entre as propriedades de similaridade e precisédo de
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modelos mentais de equipe se mostrou positiva com o desempenho das
equipes, em pesquisas realizadas por Lim e Klein (2006) e Edwards et
al. (2006). Mathieu et al. (2005) afirmam que similaridade e precisdo de
MME (Modelos Mentais de Equipe) se relacionam positivamente com
processos da equipe e desempenho de equipe. Mohammed et al. (2010),
em um estudo de meta analise, indicam que processos e tarefas como
tomada de decisdo, administracdo de conflitos e comunicagdo néo
chegam a um modelo Unico claramente especificado para se executar;
dai a dificuldade em serem desenvolvidas pesquisas empiricas
relacionadas apenas a precisdo do modelo mental de equipe.

Resick, Dickson, Mitchelson, Allison e Clark (2010) pesquisaram
sobre as relagfes entre capacidade cognitiva da equipe e composicao da
personalidade em relacdo a similaridade e precisdo de MMEs em
equipes focadas. Os pesquisadores evidenciaram que a capacidade
cognitiva da equipe esta positivamente relacionada com a similaridade
de MMEs. Similaridade foi positivamente relacionada a viabilidade da
equipe e a precisdo foi positivamente relacionada com o processo de
coordenacéo e a realizagdo de objetivos.

Conforme também demostrando na Figura 1, Mohammed et al.
(2010) propdem que o modelo mental de equipe seja operacionalizado
em pesquisas empiricas por meio das categorias: Tarefa da Equipe e
Trabalho em Equipe. Estas categorias podem ser utilizadas tanto para a
compreensdo da propriedade de similaridade quanto da precisdo, uma
vez que tanto o compartilhamento quanto a qualidade dos modelos
mentais de equipe se relacionam com a tarefa e/ou o trabalho da equipe.

Modelo Mental de Tarefa da Equipe envolve a compreensédo e a
interacdo mais funcional dos papéis e das responsabilidades da equipe e
dos seus membros, as tecnologias e os equipamentos utilizados para a
realizacdo do trabalho, os procedimentos e os fluxos de atividades, as
estratégias e os planos de contingéncia (MOHAMMED et al., 2010). No
contexto de tarefas da equipe é possivel identificar aquelas que exigem
participacdo coletiva dos membros nas diversas etapas do trabalho, que
envolvem cooperacgdo e coordenacgdo de atividades sem desconsiderar as
tarefas individuais e estratégias de trabalho (PUENTE-PALACIOS;
GONZALES-ROMA, 2013).

Modelo Mental de Trabalho em Equipe refere-se aos requisitos de
interacdo pessoal, trabalho em conjunto e conhecimento das habilidades
de outros membros da equipe (MOHAMMED et a., 2010). No contexto
do trabalho em equipe é possivel identificar o quanto os membros de
uma equipe compartilham conhecimentos e crengas relacionadas a
comunicacdo, padrGes de interacdo e de relagdo de confianca (LIM;
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KLEIN, 2006).

Mathieu et al. (2005) testaram o impacto da similaridade de
modelos mentais de equipes (tarefa da equipe e trabalho em equipe)
sobre os processos e o desempenho da equipe. Os autores evidenciaram
gue tanto os processos quanto o desempenho foram melhores entre as
equipes que compartilham MMEs quando mediados pela alta qualidade,
ou precisdo. A divisdo do MME nas duas categorias operacionais indica
gue os membros precisam executar bem as funcdes relacionadas a tarefa
(aspectos funcionais) e também devem funcionar bem juntos (aspectos
comportamentais). Estas categorias possibilitam que os membros da
equipe a) prevejam informagdes e recursos necessarios aos outros e a
equipe, b) se adaptem rapidamente a mudancas, e c) sejam bem-
sucedidos em ambientes dinamicos (MOHAMMED et al., 2010).

Uma revisdo sistematica da literatura (WESSLING et al., 2016)
das pesquisas empiricas sobre o desenvolvimento de modelo mental de
equipes, identificou o0s seguintes antecedentes do constructo:
cooperacdo, afabilidade e diversidade, redes associativas de
conhecimento, identificacdo de papéis, lideranga transformacional e
autocorrecOes guiadas (Figura 2).
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Figura 2 - Antecedentes do Desenvolvimento de Modelos Mentais de Equipe

Cooperagdo, afabilidade e diversidade

(FISCHER, BELL, DIERDORFF &
BELOHLAY, 2012)

Identificagio de Papéis

(PEARSALL, ELLIS & BELL, 2010) Modelo Mental

de Equipe

Lideranga Transformacional (MME)

(AYOKO & CHUA, 2014)

Autocorregdes guiadas
{(SMITH-JENTSCH, CANNON-
BOWERS, TANNENBAUM &
SALAS, 2008)

Fonte: Wessling, Steil e Silva, 2016.

Fisher et al. (2012) realizaram um estudo, por meio de simulacéo,
com 186 estudantes de pds-graduacéo, divididos em 32 equipes. Como
parte da simulacdo cada equipe agiu como uma equipe de gestdo
estratégica de uma empresa de fabricacdo de sensores eletronicos. As
equipes foram responsaveis pelo desenvolvimento de uma estratégia de
negocios coordenada em todas as &reas funcionais das organizacOes
ficticias. No que diz respeito aos antecedentes do MME, as analises de
regressao hierarquica demonstraram que as facetas de cooperacdo  (r
0,38) e diversidade racial (r 0,73) foram significativamente relacionadas
de forma positiva com a similaridade de modelos mentais de equipes.
Por outro lado, as variaveis de confianca (r 0,07) e diversidade de
género (r 0,21) exibiram relagdes ndo significativas com a similaridade
de modelos mentais de equipes. Identificaram, portanto, que os modelos
mentais de equipe séo influenciados por entradas individuais e processos
cognitivos dos membros da equipe e resultam da interagdo, sendo
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necessario “calibrar” cogni¢des individuais para formar um fendémeno
emergente em nivel de equipe. Também evidenciaram antecedentes de
similaridade do modelo mental de equipe, onde a composicao da equipe
nos aspectos de cooperacdo, afabilidade e diversidade estdo
positivamente relacionados a similaridade.

Pearsall et al. (2010), por meio de simulacdo junto a 240
estudantes (reunidos em 60 equipes de quatro pessoas) de cursos de
gestdo nos EUA, pesquisaram acerca da identificacdo de papéis na
formacdo dos modelos mentais de equipe. Os resultados indicam que os
comportamentos de identificacdo de papéis levam ao desenvolvimento
de modelos mentais de equipes.

Ayoko e Chua (2014), em pesquisa experimental, investigaram a
associacdo entre lideranca transformacional e similaridade de modelos
mentais de equipes, tendo como populagdo 255 militares em 36 equipes
de combate de uma das forcas armadas na regido Asia-Pacifico. Os
participantes eram todos homens, com idade entre 18 e 27 anos e tinham
convivido mais de 3 meses com a atual equipe. O tamanho médio da
equipe foi de sete (um lider e seis membros). Utilizaram como variaveis
operacionais de similaridade de MMEs a tarefa da equipe e o trabalho
em equipe e identificaram associacdo positiva entre lideranga
transformacional e similaridade de modelos mentais de equipe.

Smith-Jentschet et al. (2008) conduziram uma pesquisa
experimental com equipes da Marinha dos EUA e verificaram que
estratégias especificas de revisdes apds evento (team briefings e
debriefings), denominadas autocorre¢cdes guiadas (guided team self
correction) sdo mais eficazes para o desenvolvimento de modelos
mentais de equipe do que as estratégias genéricas de revisdo apos-
evento.

Estes estudos indicam que o desenvolvimento de modelos
mentais de equipes pode ocorrer por meio da identificacdo de papéis dos
membros da equipe, pelas relagdes e diversidade dos membros, pela
lideranca transformacional e também pela forma como as equipes
avaliam e corrigem previamente suas préprias atividades e resultados.
Estas conclusdes também reafirmam a condicdo necesséaria de
comunicacao, interagdo e compartilhamento entre 0s membros da equipe
para a formacdo do modelo mental compartilhado, conforme
apresentado nas se¢des 2.1 e 2.2.

Wessling et al. (2016) evidenciaram pesquisas a cerca dos
consequentes do constructo modelo mental de equipe, que vdo desde a
localizagdo de especialistas (ELLWART; KONRADT; RACK, 2014),
processos de adaptacdo (RESICK; DICKSON; MITCHELSON;
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ALISSON; CLARK, 2010), coordenacdo implicita (FISHER; BELL,
BELOHLAV, 2010), eficacia de equipes (SANTOS; PASSOS, 2013) e,
num maior volume de pesquisas, 0 desempenho da equipe
(MCINTYRE; FOTI, 2013; BURTSCHER et al., 2011; LIM; KLEIN,
2006; MATHIEU et al., 2005), conforme sintetiza a figura 3.

Figura 3 - Consequentes do Desenvolvimento de Modelos Mentais de
Equipe

Eficacia de Equipes

(Santos & Passos, 2013)

Desempenho da Equipe

{Mcintyre & Foti, 2013; Buntscher,
Kolbe, Wacker & Manser, 2011; Lim &
Klein, 2006, Mathieu, Heffner,
Goodwin, Cannon-Bowers & Salas,
2005)

Modelo Mental

de Equipe

(MME)

Coordenagio Implicita

(Fisher, Bell & Belohlav, 2012)

Adaptagio

{Resick, Dickson, Mitchelson, Allison
& Clark, 2010)

Localizagio de Especialistas

(Ellwart, Konradt & Rack, 2014)

Fonte: Wessling, Steil e Silva, 2016.

Ellwart, Konradt e Rack (2014) identificaram associa¢do positiva
entre modelo mental de equipe e capacidade de localizacdo de
especialistas na equipe. Trata-se de um estudo experimental, com
método misto, realizado em uma grande universidade alemd, com 44
equipes. Fisher et al. (2012) identificaram relagcdo positiva entre
similaridade de modelos mentais de equipes e 0 processo de
coordenacéo implicita.
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Resick et al. (2010) realizaram uma investigagdo com 224
estudantes que formaram 56 equipes de quatro integrantes. Por meio de
simulacdo (jogo) para tomada de decisdo, identificaram que a precisdo
de modelos mentais de equipes esteve relacionada com a adaptagéo,
enquanto a similaridade de modelos mentais de equipes ndo foi
considerada relacionada. Estes resultados indicam também que, para
equipes com modelos mentais altamente semelhantes, a precisdo nédo
tinha relacdo com a adaptacdo da equipe. No entanto, para as equipes
com baixa similaridade de MME, a precisao foi fortemente relacionada
com a adaptacdo estratégica, ou seja, 0 aumento da precisdo foi
associado com o tempo de adaptacdo mais rapida.

Outros estudos identificaram associacdo positiva entre modelos
mentais de equipe e desempenho organizacional (MCINTYRE; FOTI,
2013; BURTSCHER et al., 2011; LIM; KLEIN, 2006; MATHIEU et al.,
2005). Mcintyre e Foti (2013) realizaram uma simulagdo com 40
equipes de graduacdo em ciéncias da computacdo de universidades de
todo o nordeste dos EUA, totalizando 120 participantes com 03
integrantes em cada equipe. Os pesquisadores constataram que, na
variavel trabalho em equipe, tanto a similaridade quanto a precisédo
foram significativamente relacionadas com o desempenho da equipe.

Burtscher et al. (2011) realizaram uma investigacdo de método
misto com amostra de conveniéncia composta por 31 residentes de
anestesia e 31 enfermeiros de anestesia de um grande hospital
universitario suigo, que trabalhavam em equipes de dois. Seus objetivos
eram investigar como as propriedades de MME (similaridade e precisao)
e duas formas de monitoramento (equipes e tarefas) interagiam para
prever o desempenho da equipe. Este estudo identificou que quando a
similaridade de MME foi alta (r 0,82), o acompanhamento da equipe
ndo teve efeito sobre o desempenho da equipe. Também a interacdo
entre a precisdo e similaridade de MME foi significativa, sendo
responsavel por cerca de 17% da variancia na avaliagdo de desempenho.
Os resultados demonstraram também que a similaridade do modelo
mental de equipe é um pré-requisito para 0 monitoramento eficaz da
equipe e que sem uma compreensdo compartilhada da tarefa o
acompanhamento da equipe atrapalha o desempenho.

Lim e Klein (2006), com 71 equipes de combate das Forc¢as
Armadas de Singapura, identificaram relacdo significativamente positiva
entre a similaridade do modelo mental de tarefa da equipe e a
similaridade do modelo mental de trabalho em equipe (r = 0,55),
sugerindo que equipes que compartilham modelos mentais de tarefa sdo
susceptiveis a compartilnarem modelos mentais de trabalho em equipe
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também. Da mesma forma, a precisdo dos modelos mentais de tarefa e
trabalho em equipe foram positivamente relacionados. A similaridade do
modelo metal de tarefa da equipe foi positivamente relacionada com a
precisdo do modelo mental de tarefa da equipe (r = 0,57), e, a
similiaridade do modelo mental de trabalho em equipe foi relacionado
positivamente com a precisdo do modelo mental de trabalho em equipe
(r =0,53). Assim, as equipes com alta similaridade dos modelos mentais
também tendem a apresentar elevada precisdo dos modelos mentais.
Como esperado, tanto a similaridade do modelo mental de tarefa da
equipe quanto do modelo mental de trabalno em equipe foram
relacionados positivamente com o desempenho da equipe. Da mesma
forma, a precisdo dos modelos mentais de tarefa e trabalho em equipe
foi positivamente relacionada com o desempenho da equipe.

Mathieu et al. (2005) testaram o impacto da similaridade dos
modelos mentais de tarefa e trabalho em equipe com o desenvolvimento
da equipe, por meio de simulacdo com 148 participantes recrutados a
partir de aulas de psicologia, formando 70 equipes. Os pesquisadores
constataram que processos e desempenho foram melhores entre as
equipes que compartilham modelos mentais quando mediados pela alta
precisdo dos modelos mentais.

Santos e Passos (2013) relacionaram MME com eficécia de
equipes. O estudo foi realizado em uma competicdo de estratégia e
gestdo, envolvendo 414 individuos em 92 equipes (3-5 membros). Os
resultados desta investigacdo indicam que a similaridade dos modelos
mentais de trabalho em equipe reduz o nivel de conflito que, por sua
vez, melhora a eficécia da equipe.

Os resultados destes estudos indicam a crescente evolugdo na
compreensdo e no desenvolvimento do constructo modelo mental de
equipe por meio de pesquisas laboratoriais e de campo. Evidencia-se que
os modelos mentais de tarefa da equipe e trabalho em equipe vém sendo
utilizados de maneira crescente dentro das investigacfes voltadas as
duas propriedades de MME: similaridade (nlcleo do MME) e preciséo.
Tendo em vista a complexidade dos ambientes laborais, o tempo em que
0s membros de uma determinada equipe estdo juntos e as diferentes
demandas e fungdes assumidas, o contexto assume importancia para a
compreensdo do funcionamento das equipes de trabalho (MATHIEU et
al., 2008). Também fica demonstrado nestas pesquisas que a cognigéo
coletiva se desdobra dentro de um contexto, isso inclui todos os
membros individuais da equipe e a dindmica das tarefas, exigindo que a
cognicdo ocorra fora da cabeca do individuo, ou seja, ocorre nas
interagcdes dos membros em um determinado contexto. Assim, equipes
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ligadas intrinsecamente ao seu contexto tornam-se unidades de andlise
(COOKE; GORMAN; MYERS; DURAND, 2013).

Face ao desenvolvimento conceitual e empirico do fendbmeno
modelo mental de equipe e sua natureza dependente do contexto
(MOHAMMED et al., 2010), conhecer e mapear a estrutura de modelos
mentais compartilhados exige do pesquisador um olhar atento a natureza
das tarefas e do ambiente organizacional onde esta equipe esta inserida.
Desta maneira, identificar métodos de mensuracdo da similaridade dos
modelos mentais de equipes torna-se um desafio para o pesquisador,
uma vez que tanto o conteldo (contexto das tarefas) quanto a estrutura
dos modelos mentais precisam ser capturados. Na proxima sec¢do sdo
apresentados alguns dos principais métodos para a identificacdo do
conteido e da estrutura dos modelos mentais, bem como limitacGes e
forcgas ja reconhecidos pelos pesquisadores.

2.5.ELICITACAOE REPRESENTACAQ ESTRUTURAL DE .
MODELOS MENTAIS DE EQUIPE: METODOS DE MENSURAGCAO

Um desafio para a area de pesquisa de modelos mentais de equipe
é a mensuracdo do construto. Langan-Fox et al. (2001) pontuaram o
desafio da obtencdo de dados do modelo mental pelo fato de ndo haver
definicdlo e medidas universais. Esta realidade gera o risco dos
resultados diferirem em razdo dos métodos de mensuracdo adotados.
Mohammed et al. (2010), em revisdo de literatura a respeito do
desenvolvimento do constructo, também enfatizam a complexidade na
mensuracdo de MMEs pela necessidade de se capturar tanto o contetido
guanto a estrutura dos modelos mentais, exigindo dos pesquisadores
mais tempo e esforco em comparagdo com questionarios baseados em
escalas ja validadas. Outro aspecto mencionado por Mohammed et al.
(2010) diz respeito a natureza dependente do contexto, que exige uma
adaptacdo pelo pesquisador das tarefas especificas das equipes sob
investigacdo. Isso significa que o método adequado depende tanto dos
objetivos da pesquisa quanto da natureza e acesso as informacdes sobre
0 contexto das tarefas da equipe antes mesmo da escolha das melhores
estratégias de mensuracao.

A andlise das tarefas da equipe € a primeira etapa do processo de
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investigacdo, orientando a escolha do conteddo cognitivo a ser
considerado nos modelos mentais de equipe. Além disso, 0 contexto em
gue a equipe esté inserida e o tipo de equipe também influenciam na
escolha dos métodos de investigacao.

Dechurch e Mesmer-Magnus (2010), em estudo de meta-andlise
com 23 pesquisas que relacionavam modelos mentais de equipe com
desempenho organizacional, analisaram trés aspectos da mensuracdo: a
elicitacdo do conteudo, a representacdo estrutural e a emergéncia de
modelos mentais de equipes. Em revisdo de literatura realizada por
Mohammed et al. (2010), foram identificadas técnicas de elicitacdo para
identificacdo do conteddo do modelo mental de equipe, como mapas
conceituais, escalas de classificacdo e cartdes, definidos apds anélise
para identificar as tarefas da equipe.

Langan-Fox, Code e Langfield-Smith (2000) realizaram pesquisa
para avaliacdo dos métodos utilizados na mensuracdo de modelos
mentais de equipe e identificaram como técnicas de elicitacdo as
entrevistas cognitivas, discussdes em grupo, analises de protocolos
verbais, andlise de contelido, observacdo do desempenho da tarefa,
classificacdo de cartes visuais, técnica de grade de repertério (RGT),
mapeamento causal, classificacdo em pares e técnica da arvore
ordenada. Grande parte das técnicas citadas exige um alto nivel de
interpretacdo pelo pesquisador na identificacdo do modelo mental de
equipe e possui limitacdes relacionadas a coleta e analise dos dados. A
técnica de classificacdo em pares, além de ser a abordagem mais comum
e validada para mediar o conhecimento objetivo por meio de auto-relato
(WILDMAN; SALAS; SCOTT, 2013), foi considerada vantajosa para
0s pesquisadores por ser eficiente no tempo necessario para responder
ao questionario, requer pouca leitura ou escrita por parte dos
respondentes e os dados sdo obtidos indiretamente (por meio de analises
estatisticas), sem interpretacdo por parte do pesquisador; mas com
limitagBes quanto a repetigdo das classificacbes que pode induzir as
respostas (LANGAN-FOX et al., 2000).

Na utilizacdo da técnica de classificacdo em pares para
mensuracdo de modelos mentais de equipes, um conjunto de conceitos
relacionados a tarefa da equipe e trabalho em equipe séo avaliados por
cada membro da equipe quanto ao grau de relacdo (proximidade,
afinidade) entre os conceitos, uns com os outros. Este método estd
relacionado a teoria da memoria associativa, onde as palavras séo
conectadas e interligadas através de redes complexas de relacdes
(LANGAN-FOX et al., 2000). Os itens sdo apresentados dois a dois para
que o avaliador responda: Quéo proximos ou relacionados sdo A e B?".
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Para a resposta, utiliza-se algum tipo de escala — por exemplo, a Likert,
onde (07) representa que estdo altamente relacionados, e (01) representa
gue estdo pouco relacionados. Estes dados sdo transformados em uma
matriz de proximidade que é usada como base para entrada em um
programa de andlise estatistica, como escalonamento multidimensional e
redes ponderadas em geral, como Pathfinder (LANGAN-FOX et al.,
2000: WILDMAN et al., 2013; LIM; KLEIN, 2006).

Por exemplo, Lim e Klein (2006) realizaram um estudo com 71
equipes de combate das Forcas Armadas de Cingapura, que totalizavam
477 soldados. Os membros da equipe avaliaram a relacdo de 14 itens
descrevendo procedimentos, equipamentos e tarefas da equipe. Os
participantes receberam as seguintes instrucfes: 'Nas paginas seguintes,
vocé serd convidado a avaliar a relacdo de pares de declaragdes. Os
membros da equipe avaliaram a relacdo de todos os pares de afirmaces
(91 pares), usando uma escala de resposta de 7 pontos (1 ndo
relacionado e 7 altamente relacionado). As declaragdes incluiam: "Os
membros da equipe realizam a manutengdo rotineira de seus
equipamentos e armas no campo", "Os membros da equipe sdo treinados
para realizar as tarefas de outros membros”. “Os membros da equipe tém
um bom entendimento das caracteristicas das armas do inimigo”. Com
as respostas individuais dos membros das equipes, 0s pesquisadores
utilizaram o método analitico Pathfinder para obterem as representacdes
estruturais dos modelos mentais e as analises de similaridade dos
modelos mentais das equipes.

Dechurch e Mesmer-Magnus (2010) consideram ainda que aos
métodos de elicitacdo do contelido de modelos mentais sdo necessarios a
agregacdo de um método para a captura da organizagdo deste
conhecimento (estrutura). Isso porque o conhecimento organizado é
central na definicdo de modelo mental de equipe (MOHAMMED et al.,
2010). E por esta razdo que o segundo passo para a mensuracio de
modelos mentais de equipe esta relacionado com a captura de sua
representacao estrutural.

Langan-Fox, Code e Langfield-Smith (2000) consideraram as
escalas multidimensionais e as redes associativas Pathfinder como
técnicas apropriadas para a analise e representacao estrutural de modelos
mentais. Pathfinder é uma técnica de rede computadorizada para gerar
redes associativas a partir da relagdo percebida entre um conjunto de
conceitos, que se apresentam como nos ou links na rede, sendo que 0s
nos representam conceitos e os links representam relagdes entre pares de
conceitos. A limitagdo da técnica Pathfinder considerada pelos autores é
que as redes ndo captam informacGes semanticas das relagBes entre 0s
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conceitos, uma das caracteristicas do modelo mental.

O terceiro aspecto da mensuracdo de modelos mentais de equipes
diz respeito a como os modelos mentais individuais sdo considerados
para formar o modelo mental de equipe. Quando 0s modelos mentais séo
considerados no nivel de equipe, se busca o grau de similaridade entre
0s modelos mentais individuais. Para a identificagdo do modelo mental
da equipe a partir dos modelos mentais individuais podem ser utilizadas
técnicas como avaliacdo pareada, que cria redes a partir de dados de
proximidade, que podem ser obtidas de similaridades, correlacdes,
distancias, probabilidades, correlagdes, ou qualquer outra medida das
relagdes entre entidades (conceitos). Por exemplo, se as proximidades
sdo semelhangas, os links conectam nos de alta similaridade (LANGAN-
FOX et al., 2000; SCHVANEVELDT; DURSO; DEARHOLT, 1989;
DECHURCH, MESMER-MAGNUS, 2010).

As Redes Associativas Pathfinder (SCHVANEVELDT et al.,
1989) representam a estrutura cognitiva de individuos e as compara para
a formacdo de modelos mentais de equipe. Na Rede Pathfinder os
conceitos (itens) aparecem como pontos no plano (n6s) e as suas
relacbes como segmentos da reta (ligagdes) que os unem, de maior ou
menor comprimento, dependendo do maior ou menor peso atribuido a
sua proximidade. Os respondentes atribuem no questionario pesos as
respectivas combinagdes de conceitos e 0s valores da proximidade s&o
tratados com base na analise de semelhancas entre os pares de sentencas,
usando uma métrica — r de Minkowski, a qual € utilizada para calcular
distancias e construir uma disposi¢cdo geométrica organizacional — as
redes PFNET.

O algoritmo utilizado transforma os dados, que expressam a
interrelacdo entre o0s conceitos, em distancias entre pontos num espago
de dimensfes minimas do qual se obtém uma representacdo do plano.
As redes PENETS sdo baseadas em estimativas ou medidas de distancias
entre pares de entidades, o que permite que se faga um espectro de
suposi¢bes sobre os dados, incluindo as propriedades ordinal e de
proporcao, sendo necessarios dados de semelhancas ou de distancias.

Segundo o Sistema JPathfinder (2017), o procedimento para
geracdo da rede no Pathfiner incorpora dois parédmetros: r e q.
Considerando r-métrica = 1, o peso do caminho é a soma dos pesos de
ligacdo ao longo do caminho. O g é um limite no nimero de links nos
caminhos examinados na construgcdo de uma rede. Seu valor determina o
nimero maximo de links em caminhos nos quais as desigualdades de
triangulo sdo garantidas para serem satisfeitas na rede resultante. De
maneira simplificada, este método aponta para um conceito em que 0s
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modelos mentais individuais sdo comparados ao longo de um continuum
unidimensional que vai de “exatamente o mesmo” para ‘“‘exatamente
oposto”, passando por completamente distante quando a correlagéo é
zero.

Em resumo, sdo algumas das principais caracteristicas da Rede
Pathfinder (CASAS, 2002):

Compara e representa a estrutura cognitiva de individuos e
grupos.

Conceitos aparecem como pontos no plano (nds) e as suas
relacbes como segmentos da reta (ligacdes) que os unem, de maior ou
menor comprimento, dependendo do maior ou menor peso atribuido a
sua proximidade.

Ap6s o0s respondentes atribuirem 0s pesos as respectivas
combinagdes de sentencas, os valores da proximidade sdo tratados com
base na analise de semelhancas entre os pares de sentencas, usando uma
métrica — r de Minkowski, a qual ¢ utilizada para calcular distancias e
construir uma disposicdo geométrica organizacional — as redes PFNET.
O algoritmo utilizado transforma os dados, que expressam a inter-
relacdo entre as sentengas, em distancias entre pontos num espaco de
dimensfes minimas do qual se obtém uma representacéo do plano.

Redes PFNET facultam uma visao detalhada de um conjunto de
indices: consisténcia, similaridade, complexidade e centralidade.

Indice de Similaridade de duas redes é calculado a partir da
analise das ligacdes totais existentes nas duas redes e das liga¢de S
comuns as redes e varia no intervalo [0,1].

Um aspecto importante das medidas de mensuragdo de modelos
mentais de equipe € que os resultados representam a percep¢do média ou
a crenga dentro da equipe acerca de varidveis, ndo se tratando
necessariamente da estrutura real dos modelos mentais de equipe
(WILDMAN; SALAS; SCOTT, 2013; MOHAMMED et al., 2010).
Nesta pesquisa, 0 interesse pela aplicacdo dos referidos métodos se da
para a compreensdo do quanto os membros da equipe percebem o
compartilhamento dos modelos mentais de suas tarefas e do trabalho em
equipe.

Com as descobertas conceituais e empiricas apresentadas nesta
revisdo de literatura, esta dissertacdo se propde a considerar em seus
desdobramentos 0s seguintes elementos chave:

0 conjunto de conhecimentos, afetos, crencas e expectativas dos
membros da equipe para a formacdo do modelo mental compartilhado;
a similaridade como elemento chave do constructo;
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a tarefa da equipe e o trabalho em equipe como variaveis operacionais
chave no mapeamento de modelos mentais de equipe;

a relevancia metodolégica da analise estrutural de modelos mentais de
equipe;

o tempo de formacdo da equipe como variavel chave para a formacgdo do
modelo mental compartilhado;

a importdncia do contexto organizacional e das tarefas para a
identificacdo do contetdo dos modelos mentais de equipe.

Os aspectos relacionados as propriedades dos modelos mentais
(similaridade e precisdo), suas variaveis operacionais (modelos mentais
de tarefa da equipe de modelos mentais de trabalho em equipe), e as
medidas de mensuracdo apresentadas sdo consideradas validas e com
ampla utilizacdo em pesquisas internacionais. No entanto, ndo foram
localizados estudos nacionais utilizando as técnicas mencionadas. No
proximo capitulo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos
utilizados para a realizacdo deste estudo.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodol6gicos
utilizados para responder ao problema de pesquisa. O capitulo inicia
com a apresentacdo das etapas para definir e operacionalizar o
constructo modelos mentais de equipes de gestdo estratégica. Em
seguida sdo descritos os procedimentos para a coleta de dados. Por
Gltimo, sdo detalhados os métodos utilizados para a analise dos dados.

3.1. DEFINIGAO E OPERACIONALIZAGAO DO CONSTRUCTO

Esta etapa consiste em definir as varidveis observaveis
empiricamente, a partir da definicdo do constructo sob andlise. A
operacionalizacdo de um constructo é realizada a partir da selecdo dos
itens para a escala de mensuracdo e também do tipo de escala. De
acordo com Hair et al. (2009), ha duas possibilidades para o
estabelecimento das definicdes e das variaveis: pode ser utilizada uma
escala ja definida em pesquisa anterior (neste caso se adota a mesma
defini¢do e operacionalizagdo do constructo), ou pode ser desenvolvida
uma nova escala (neste caso sdo construidas novas medidas para o
constructo).

E na operacionalizacio dos constructos que se fundamenta a
validade dos instrumentos de pesquisa, pois ocorre a legitimagdo da
representacdo empirica (comportamental) dos constructos (PASQUALL,
2010). Para Pasquali (2010), torna-se decisivo neste momento que as
definicbes operacionais sejam realmente operacionais e que
especifiqguem e elenquem aquelas categorias que seriam a representacdo
comportamental do constructo.

Para este estudo, foi utilizado e adaptado o instrumento
desenvolvido por Lim e Klein (2006). Os itens da escala foram
adaptados para a populacdo e realidade nacional e avaliados por meio
dos procedimentos para validade de conteddo dos constructos.
Conforme detalhado a seguir, este procedimento buscou esclarecer cada
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um dos conceitos investigados dentro do contexto pratico de
investigacdo.

Uma vez que as escalas adotadas neste estudo foram validadas
originalmente em contexto e populagdo diferentes, elas foram
submetidas a avaliacdo, de modo a sustentar sua clareza, compreenséo e
aplicabilidade (especificamente no contexto de trabalho de equipes de
gestdo estratégica). Os procedimentos e a analise da validade de
conteldo dos constructos serdo apresentados a seguir, por meio de
testes-piloto com especialistas académicos, executivos de mercado e
uma equipe de gestao estratégica.

3.1.1 Procedimentos para Validade de Contetdo

Validade de contetido é o processo que possibilita examinar se as
variaveis (itens) empregadas para mensurar 0 constructo possuem
contetdo valido (HAIR et al., 2009). Clareza, representatividade e
relevancia dos itens sdo requisitos necessarios a validade de conteido
dos constructos, que se propde a verificar se os itens da ferramenta
medem o que se propdem a medir (PASQUALLI, 2010).

A primeira etapa deste procedimento para validade de contetido
foi a traducéo do questionério de Lim e Klein (2006), do idioma inglés
para o portugués (Brasil), por meio do procedimento de traducdo
reversa, com a participacdo de dois tradutores bilingues. Neste tipo de
traducéo sdo feitas uma ou mais tradugdes para o idioma de estudo e a
versao traduzida é posteriormente retraduzida para o idioma original por
bilingues distintos (PASQUALI, 2010). A traducdo do idioma inglés
(texto original) para o portugués aconteceu em 29 de marco de 2016. Ja
a traducdo do texto traduzido do portugués para o idioma inglés
aconteceu em 31 de mar¢o de 2016. O resultado da traducdo reversa
indicou a clareza e a assertividade da traducdo dos contetidos.

Na sequéncia foram conduzidas as etapas para a adequacdo da
ferramenta ao contexto de equipes de gestdo estratégica e a validade de
conteltldo dos instrumentos. Uma vez que ndo ha procedimento
estatistico aplicavel para analisar a validade de contetdo (PASQUALLI,
2010), esta analise do instrumento de mensuracdo foi conduzida por
meio de cinco etapas, iniciada pela tradugéo reversa (ja detalhada acima)
e seguida pela andlise e adequagdo dos itens (varidveis) pela
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pesquisadora. Na terceira e quarta etapa foram realizados os testes piloto
com especialistas académicos e executivos de mercado, por meio do
procedimento de andlise de juizes (PASQUALI, 2010). Na quinta e
Gltima etapa foi realizado um teste piloto com uma equipe de gestdo
estratégica composta por trés membros. A Figura 4 apresenta as etapas
dos procedimentos realizados para a validade de conteldo.

Figura 4 — Etapas do procedimento de validade de conteldo do
instrumento de mensuracdo dos modelos mentais de equipes de gestdo
estratégica

TRADUCAD DA ADEQUACAD DA TESTE TESTE TESTE
FERRAMENTA FERRAMENTA PILOTO 1 PILOTO 2 PILOTO 3
ORIGINAL AQ CONTEXTO )
DA EQUIFE
= = W W o W S
Goa & LT EELIEEY
- prartay | Ay By & T ar a7
1Ly
02 traduteres pesquisadors 03 especialistas 03 execmtivos de 01 equipe de
wendénuices mercuda gestin estratégicn
ETAPA ] ETAPA 2 ETAPA 3 H ETAPA 4 >| ETAPA S

>

Fonte: elaboragéo propria.

A segunda etapa de validacdo de conteldo foi realizada pela
pesquisadora, a partir da constatagdo na literatura da natureza
dependente do contexto, que exige adaptacBes das medidas conforme
tarefas especificas do tipo de equipe sob investigagio (MOHAMMED et
al., 2010). A pesquisadora deste estudo fez a primeira andlise e
adequacdo para 0 contexto deste estudo com base nos conceitos
apresentados na sessdo de revisdo da literatura e do contexto de tarefas
de equipes de gestdo estratégica. A partir da adequacdo dos instrumentos
pela pesquisadora, o primeiro teste piloto foi realizado com 03
especialistas académicos e o segundo teste piloto foi realizado com 03
executivos de mercado.

Os testes-piloto com especialistas académicos e executivos de
mercado teve como objetivo verificar os critérios de clareza de
linguagem, pertinéncia, relevancia teérica e, também, para verificar
coeréncia com as dimensfes avaliadas no constructo, seguindo as
orientages de Pasquali (2010). Estes critérios, descritos abaixo, fazem
parte das instru¢bes do Questionario de Aprovacdo de Instrumento de
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Pesquisa, disponivel no Apéndice A deste estudo. O Quadro 1 apresenta
0 modelo de instrucBes e critérios para o juiz avaliador responder ao
questionario de aprovacao do instrumento.

Quadro 1 - Modelo de Instrugdes para o juiz-avaliador responder ao
guestionario de aprovagdo do instrumento

Critérios avaliados no teste piloto para validacdo de contetido
do instrumento

1. Clareza de Linguagem.

A linguagem ¢é suficientemente clara, compreensivel e adequada
para esta populacdo? Em que nivel?

2. Pertinéncia.
Os itens propostos séo pertinentes a esta popula¢do? Em que nivel?

3. Relevancia Tedrica.

O contedo deste item é representativo do que se quer medir,
considerando a teoria em questdo? Em que nivel?

4. Dimenséao Avaliada.

Vocé acredita que o item pertence a que dimensdo? Assinale apenas
aquela que melhor representa o item avaliado.

Observagdes

Descreva suas sugestdes para alterar, incluir ou suprimir o item
avaliado.

Fonte: adaptado de Pasquali (2010)

Foram convidados 09 especialistas académicos, com mestrado ou
doutorado em Psicologia do Trabalho e das Organizagbes e que
atendessem aos seguintes critérios: (i) possuir pelo menos um artigo
cientifico sobre os assuntos correlatos ao tema; e/ou ter orientado
dissertacGes de mestrado ou doutorado de assuntos relacionados ao tema
nos ultimos 5 anos.

A localizacdo e a sele¢do dos especialistas académicos para
participar do teste piloto se deu por busca no Portal Inovacéao
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(http://www.portalinovacao.mct.gov.br), que permite identificar
especialistas de acordo com especialidade, titulacdo e competéncias. A
busca no Portal Inovacéo foi conduzida em 05 de abril de 2016, com as
seguintes palavras chave: “modelo mental”, “gestdo estratégica” e
“gestdo e lideranca”. Em seguida foram filtrados, na base de dados do
Portal, somente académicos com Doutorado. Por fim, foram
selecionados via Curriculo Lattes aqueles que atendessem aos critérios
descritos acima. Como resultado, foram localizados e selecionados 09
doutores. O primeiro contato com os académicos foi realizado via e-mail
em abril de 2016 e um segundo envio em maio do mesmo ano, obtendo-
se a resposta com o aceite de 03 doutores.

A localizacdo e sele¢do dos executivos de mercado se deu por
meio de indicacdo da FIESC (Federacdo das IndUstrias do Estado de
Santa Catarina), area de Observatorio da IndUstria, que concentra as
informac@es cadastrais das industrias e seus executivos. A sele¢do dos
profissionais convidados respeitou os seguintes critérios: ter atuado, no
minimo, ha 05 anos em Gestdo Estratégica; possuir cargo de geréncia,
diretoria ou presidéncia nos Gltimos 03 anos. Aceitaram participar 03
executivos de mercado e foram entdo agendadas entrevistas pessoais no
més de maio de 2016.

Na quinta etapa deste procedimento foi realizado um teste piloto
com uma equipe de gestdo estratégica, composta por trés membros, por
meio da indicacdo do Sindipecas (Sindicato das Industrias Automotivas
— Diretoria Santa Catarina) e do aceite da empresa e sua equipe. Estas
etapas foram finalizadas em 31 de maio de 2016 e geraram diversas
alteracdes nos questiondrios originais. A seguir sera descrita a
operacionalizagdo dos constructos resultante deste processo.

3.1.2. Operacionalizacao do constructo: modelo mental de equipes
de gestéo estratégica

Conforme descrito na se¢do 2 deste estudo, 0 modelo mental de
equipe tem sido mensurado em pesquisas empiricas por meio de duas
variaveis operacionais: tarefa da equipe e trabalho em equipe
(MOHAMMED; et al, 2010; MATHIEU, et al, 2008; WILDMAN, et aL
(2013). O Quadro 2 apresenta as definicbes dos modelos mentais de
equipe.
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Quadro 2 - Definigdes das variaveis operacionais do constructo modelo
mental de equipe

Constructo YVariiveis Definigies
Operacionais
Tarefa da Compartilhamento de
Maodelo Equipe informagdes e conhecimentos a
Mental de respeito da  realizagiio das
Equipe tarefas: responsabilidades,
(MME) metas, equipamentos,
resultados de trabalho da
equipe.
Trabalho em Compartilhamentos de
Equipe informagdes e conhecimentos
para o frabalho conjunto:
preferéncias ¢ caracteristicas
pessoais, relacionamento,
cooperagao, competéncias.

Fonte: elaboracéo propria.

O contetido (itens) de medida dos modelos mentais de equipe
originalmente utilizado por Lim e Klein (2006) foi traduzido conforme
metodologia de traducdo reversa detalhada na secdo anterior, e se
caracterizou como a primeira etapa do procedimento de validagdo de
medida do constructo. A Figura 5 apresenta o resultado das cinco etapas
deste procedimento.
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Figura 5 - Resultados do procedimento de validagdo do instrumento de
medida do constructo: modelo mental de equipes de gestao estratégica

ESCALA ORIGINAL DE ADEQUACAO DA ITENS DEPOIS DA
MODELO MENTAL DE FERRAMENTA PELA ADEQUACAO PELA
EQUIPE PESQUISADORA PESQUISADORA

(LIM; KLEIN, 2006) (HANBRICK; MASON, 1984;
FINKELSTEIN; HAMBRICK,

1998)

. 10 itens
14 itens Tarefa da Equipe: 4 itens
mantidos (sem modificagao); 5
itens mantidos (com modificagdo); 10 itens
1 item adicionado; 4 itens retirados. o
-~ 14 itens Trab.alhn em Equipe: 6 i'lens
mantidos (sem alteragdo); 4 itens
mantidos (com alteragdo); 4 itens
Total de 28 itens retirados. Total de 20 itens
| ETAPA 1 > ETAPA 2 >
TESTE PILOTO 1 TESTE PILOTO 2 TESTE PILOTO 3
(03 ESPECIALISTAS (03 EXECUTIVOS DE (01 EQUIPE DE GESTAO
ACADE‘MICOS) MERCADO) ESTRATEGICA)

Tarefa da Equipe: 03 itens
mantidos (sem meodificagdo); 03
itens mantidos (com modificagéo);
2 itens retirados.

Trabalho em Equipe: 04 itens
mantidos (sem alteragdo); 02 itens
mantidos (com alteragdo); 02 itens

Tarefa da Equipe: 06 itens
mantidos (sem modificagdo); 02
itens mantidos (com
modificagao).

Trabalho em Equipe: 07 itens
mantidos (sem alteragdo); 01
item mantidos (com alteragio).

Tarefa da Equipe: 05 itens
mantidos (com modificagdo);
03 itens retirados.

Trabalho em Equipe: 05

itens mantidos (com
alteragdo); 03 itens retirados.

retirados.

Total de 16 itens Total de 16 itens Total de 10 itens
| ETAPA 3 > ETAPA 4 > ETAPA 5 >
/ ITENS APOS TESTES PILOTO \
05 itens 05 itens
\ Total de 10 itens /

Fonte: elaboracgéo propria.

Na segunda etapa do procedimento de validacdo de contetdo
ocorreu a contextualizacdo de tarefas e trabalho em equipe (gestdo
estratégica), onde a pesquisadora utilizadou como base os trabalhos de
Hanbrick e Mason (1984) e Finkelstein e Hambrick (1996). Dos 28
itens da ferramenta original (LIM; KLEIN, 2006), foram mantidos 10
itens sem alteracBGes e foram modificados 10 itens. Foram retirados da
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ferramenta original 08 itens, sendo 04 correspondentes a Tarefa da
Equipe e 04 correspondentes ao Trabalho em Equipe. Por exemplo, o
item “os membros da equipe podem trazer sua arma pessoal para casa”
foi retirado por ndo se tratar de uma tarefa relacionada a equipes de
gestdo estratégica. Também foi adicionado 01 item da variavel Tarefa
da Equipe, relacionado a tarefa de “decisdes estratégicas”, totalizando
20 itens na adequacéo da ferramenta pela pesquisadora.

Na terceira etapa, teste piloto 1, realizado com os 03 especialistas
académicos, dos 20 itens da ferramenta adaptada pela pesquisadora,
foram mantidos 07 itens sem alteracdes e foram modificados outros 05
itens. Exemplo de item mantido: “Os membros da equipe compreendem
as tarefas dos outros membros”. Também foram retirados 04 itens.
Exemplo de item retirado € o que se segue: “Os membros da equipe sdo
treinados para realizar tarefas dos outros membros”, considerado
distante do contexto de tarefas dos membros das equipes de gestdo
estratégica. Esta etapa reduziu o contetido para 16 itens.

Na quarta etapa, teste piloto 2, realizado com os 03 executivos de
mercado, os 16 itens oriundos do teste piloto 01 se mantiveram em
guantidade, sendo 13 itens mantidos sem alteracGes e 03 itens mantidos
com alteracGes. Na quarta etapa, teste piloto 3, realizado com uma
equipe de gestdo estratégica, os itens foram apresentados conforme
metodologia de avaliagdo em pares (secdo 3.2.). Os itens foram
apresentados com o texto completo e de forma repetitiva, 0 que gerou
falta de clareza na compreensdo, segundo avaliacdo dos participantes
deste teste piloto. Exemplo de apresentacdo dos itens com texto
completo:

Os membros da equipe
Os membros da equipe conhecem as caracteristicas
trabalham bem em individuais dos outros
conjunto. membros.

Os itens apresentados por meio de frases extensas e com repeticao
de palavras gerou a necessidade de adequacdo dos contetidos. Decidiu-
se, portanto, pelo foco nas palavras chave relacionadas ao modelo
mental. O exemplo acima ficou reorganizado da seguinte maneira:

Conhecimento das
Trabalho em conjunto caracteristicas individuais
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Além da reducdo do texto em cada item, também foram retirados
06 itens (que até entdo totalizavam 16), com o objetivo de reduzir as
repeticbes e uso de conteldos semelhantes, diminuindo, também, o
tempo de resposta ao questiondrio. Por exemplo, o item “os membros da
equipe apoiam-se mutuamente” e o item “os membros da equipe
confiam uns nos outros” foram considerados semelhantes. A reducéo da
quantidade de itens para avaliacdo em pares também teve como objetivo
reduzir o risco de inducdo das respostas, conforme alertado por Langan-
Fox; Code e Langfield-Smith (2000).

Os resultados dos dois testes-piloto sugerem que os 10 itens
destinados a mensurar o constructo do modelo mental de equipes de
gestdo estratégica possuem validade de conteldo, ou seja, sdo adequados
para mensurar este constructo para a populacdo e o contexto deste
estudo. O Quadro 3 lista os itens e sua respectiva fonte (literatura
académica ou testes-piloto).

Quadro 3 - Descricdo das variaveis observaveis (itens) para mensurar 0s
modelos mentais de equipe ap0s etapas de validagédo de contetido

Constructo Varidvel Descrigio dos itens Fonte
Tarl Tarefas Individuais Lim ¢ Klein (2006)
Tar2 Metas da Equipe Lim ¢ Klein (2006)

Especialista académico

Executivo de mercado

Tar3 Decisdes Estratégicas Hanbric ¢ Mason (1984)
Finkelstein ¢ Hambrick (1996)

Especialista académico
Modelo mental

de equipes de Tard Conhecimento do mercado | Hanbrick e Mason (1984)
gestio (concorrentes) Finkelstein, Hambrick (1996)

estratégica. Especialista académico

Tar3 Conhecimento do contexto | Hanbrick ¢ Mason (1984)
organizacional Finkelstein ¢ Hambrick (1996)
Equl Trabalho em conjunto Lim ¢ Klein (2006)
Especialista académico
Equ2 Conflanga uns nos outros Lim ¢ Klein (2006)
Equ3 Comunicagdo aberta Lim ¢ Klein (2006)
Executivo de mercado
Equ4 Conhecimento  das  caracteristicas | Lim ¢ Klein (2006)
individuais
Equs Respeito ¢ companheirismo. Lim ¢ Klein (2006)

Executivo de mercado

Fonte: elaboragéo propria.
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3.2. SINTESE DA OPERACIONALIZA(}AO DO CONSTRUCTO E
ESTRUTURA DOS QUESTIONARIOS

O Quadro 4 sintetiza o constructo e a sua correspondente
operacionalizacéo.

Quadro 4 - Sintese da Operacionalizagdo do Constructo

Constructo: Modelos Mentais de Equipe de Gestdo Estratégica

Operacionalizacéo Quantidade de Itens Caddigo
Tarefa da Equipe 05 itens apresentados em | Tarl a Tarb
pares

Trabalho em Equipe 05 itens apresentados em | Equl a Equ5
pares

Fonte: elaboracéo propria.

Foram organizados 02 questionarios para este estudo. O
Questionario 01, “Pesquisa Modelos Mentais de Equipes de Gestdo
Estratégica”, foi respondido pelo principal executivo da empresa
participante (Diretor Executivo ou Presidente) e esta estruturado em 03
partes. Na parte 01 consta a apresentacdo da pesquisa com Sseus
objetivos e relevancia e na parte 02 consta 0 Termo de Anuéncia da
empresa, oficializando a disponibilidade em participar da pesquisa por
meio de sua equipe de gestdo estratégica. Na parte 03 constam os dados
da empresa (idade, porte e faturamento bruto anual) e da equipe de
gestdo estratégica (tempo de formacdo da equipe e quantidade de
membros). O questionario 01, “Pesquisa Modelos Mentais de Equipes
de Gestéo Estratégica”, consta no Apéndice B deste estudo.

O Questionario 02, “Pesquisa Modelos Mentais: Tarefas da
Equipe e Trabalho em Equipe”, foi respondido pelos membros das
equipes de gestdo estratégica e esta estruturado em 04 partes. Na parte 1
consta a apresentacdo da pesquisa com seus objetivos e relevancia. Na
parte 2 consta 0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que
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esclarece 0s preceitos éticos que serdo utilizados na pesquisa e o sigilo
das informacdes individuais. A parte 3 do questionario inclui dados da
empresa participante (controle) e dados demogréficos do respondente do
questionario como sexo, formacdo, cargo e tempo de experiéncia em
gestdo estratégica.

Os dados de controle e a caracterizacdo da populagéo, levantados
por meio dos dois questionarios descritos acima, sdo apresentados no
Quadro 5.

Quadro 5 — Dados de controle e caracterizag&o solicitados nos 02
questionarios desta pesquisa

Caracterizacéo da Populacdo Pesquisada

- Nome da empresa Pergunta de controle

- Nome do Respondente Pergunta de controle

- Localizacdo da empresa | Pergunta de caracterizacdo
(cidade)

- Idade da Empresa Pergunta de caracterizacéo

- Numero de pessoas | Pergunta de caracterizacdo
empregadas

- Faturamento anual bruto | Pergunta de caracterizagio
(2015)

- NUmero de integrantes da | Pergunta de caracterizacio
equipe de gestdo estratégica

- Tempo em que a equipe de | Pergunta de caracterizacdo
gestdo estratégica estd com a
composicado atual

- Sexo Pergunta de caracterizacao
- Formagéo Pergunta de caracterizagao
- Nacionalidade Pergunta de caracterizacdo

- Cargo atual nesta empresa Pergunta de controle e caracterizagao

- Tempo de cargo nesta | Pergunta de caracterizacdo
empresa

Fonte: elaboragdo propria.
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Na parte 4 do Questionario 2, constam os itens de mensuracao do
“Modelo Mental: Tarefa da Equipe e Trabalho em Equipe”, onde sdo
apresentados os itens de modelo mental de tarefa da equipe e modelo
mental de trabalho em equipe. O questionario completo é composto por
10 itens combinados um a um, totalizando 20 questdes, conforme
validacdo realizada na etapa de procedimento para validade de contetido
dos constructos (apresentada na se¢do 3.1) e respondidos
individualmente, por cada um dos membros das equipes de gestdo
estratégica para identificacdo do contelido cognitivo - modelo mental
individual, conforme apresentado no Apéndice C.

O modelo de aplicacdo do questionario “Modelo Mental: Tarefa
da Equipe e Trabalho em Equipe” utiliza a técnica de avaliacdo em
pares, que apresenta um conjunto de itens (conceitos) para que 0s
respondentes avaliem o grau de proximidade/afinidade dos conceitos
uns com os outros, conforme também apresentado na secéo 2.4.

Na parte 04 do Questionario 2, “Modelo Mental: Tarefa da
Equipe e Trabalho em Equipe”, as questdes Sd0 organizadas em duas
secdes: a primeira secdo com os itens de Tarefa da Equipe, e segunda
secdo com os itens de Trabalho em Equipe. As questBes de cada se¢do
apresentam os itens, dois a dois, com todos 0s possiveis pares, para que
se obtenha a estrutura individual do modelo mental (conforme modelo
utilizado por LIM; KLEIN, 2006). Os participantes recebem as seguintes
instrugdes: “Nas paginas seguintes serdo apresentadas caracteristicas de
equipes de gestdo estratégica no que se refere a Tarefa da Equipe e
Trabalho em Equipe. Estas caracteristicas serdo apresentadas em pares
(duas a duas). VVocé devera atribuir para cada par de caracteristicas uma
pontuacdo de 01 a 07, onde o 01 representa que as caracteristicas séo
alheias (distantes, ndo relacionadas) na equipe de gestdo estratégica que
vocé faz parte; e 07 representa que as caracteristicas estdo altamente
relacionadas (préximas) na equipe de gestdo estratégica que vocé faz
parte. As Figuras 6 e 7 exemplificam questes do Questionario de
Modelos Mentais.
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Figura 6 - Exemplo de uma questdo apresentada no Questionario de
Modelo Mental, na se¢do Tarefa da Equipe

Decisdo Estratégica - Conhecimentos de Mercado
(concorrentes) *

1 2 3 4 5 6 7

O @) @) O @) ® O +

(6) Esta pontuagao significa que decisao estratégica e conhecimento de mercado estdo
bastante relacionadas na equipe de gestao estratégica que vocé faz parte.

Fonte: elaboragdo prépria (baseado no instrumento de pesquisa elaborado)

Neste exemplo da Figura 6, dois itens do modelo mental de
Tarefa da Equipe (decisdes estratégicas e conhecimento de mercado)
foram apresentados para a avaliagdo do respondente referente ao grau de
proximidade dos itens na equipe de gestdo estratégica. A pontuacdo 6
representa alta relacdo entre os dois itens. A Figura 7 apresenta um
exemplo do modelo mental de Trabalho em Equipe.

Figura 7 - Exemplo de uma questdo apresentada no Questionario de
Modelo Mental, na se¢do Trabalho em Equipe

Trabalho em Conjunto - Confianga *

1 2 3 = 5 6 7

- @) @® @) O @) O @)

(2) Esta pontuagao significa que trabalho em conjunto e confianga estdo pouco
relacionados na equipe de gestao estratégica que vocé faz parte.

Fonte: elaboragédo prépria (baseado no instrumento de pesquisa elaborado)
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Neste exemplo da Figura 7, dois itens do modelo mental de
Trabalho em Equipe (trabalho em conjunto e confiangaa uns nos outros)
foram apresentados para a avaliagdo do respondente referente ao grau de
proximidade na equipe de gestdo estratégica. A pontuacdo 2 representa
baixa relacdo entre os dois itens.

E, assim, foram apresentadas as 20 combinagfes para a avaliacdo
dos respondentes, sendo 10 questdes do modelo mental de Tarefa da
Equipe e 10 questbes do modelo mental de Trabalho em Equipe. Esta
etapa corresponde a elicitacdo de conteddo dos modelos mentais. O
questionario “Modelos Mentais: Tarefa da Equipe e Trabalho em
Equipe” completo — incluindo apresentac&o, instrucdes e questdes — esta
disponivel no Apéndice C deste trabalho. Esse questionario foi
disponibilizado online através do Google Drive para todos os potenciais
respondentes da populagdo que compreende esta pesquisa.

A partir da elicitacdo de conteGdo dos modelos mentais
individuais por meio da aplicacdo do Questionario Modelos Mentais:
Tarefa da Equipe e Trabalho em Equipe, foram realizados os
procedimentos para representagdo estrutural dos modelos mentais
individuais e de similaridade nas equipes de gestdo estratégica, ambos
apresentados e detalhados na secdo 3.5. deste capitulo. A seguir, serdo
apresentados os procedimentos para a coleta de dados.

3.3. PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

Esta pesquisa se caracteriza como descritiva, pois busca analisar
as caracteristicas e percepcfes de uma determinada populacdo por meio
da aplicacdo de questionario (GRAY, 2012). Este tipo de pesquisa
assume uma importancia introdutéria para a compreensdo de uma
fendmeno em determinada populacdo e ndo tem como objetivo propor
generalizagdes. A seguir, sdo apresentados os dados dos participantes
deste estudo.
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3.3.1 Participantes

Os participantes deste estudo sdo equipes de gestéo estratégica da
indUstria automotiva de Santa Catarina. Nesta pesquisa, sera considerada
equipe de gestdo estratégica os executivos(as) que trabalham em
conjunto para decidir as orientagdes estratégicas e as acbes da
organizagdo (HAMBRICK; MASON, 1984). Os(as) respondentes sdo 24
membros de 08 equipes de gestao estratégica. O acesso a esta populacao
para o estudo se deu com o apoio institucional da FIESC (Federacao das
Industrias de Santa Catarina), e do Sindipecas (Sindicato das Inddstrias
de Pecas Automotivas).

A escolha por este setor da economia se deu por suas
caracteristicas de dinamismo, ambiente de alta competitividade e
praticas globais de gestdo. No Brasil, 0 setor automotivo corresponde a
montadoras de veiculos e fabricantes de autopegas e responde por 21%
do PIB industrial, onde h& 5,3 habitantes por veiculo em média, segundo
dados do Programa de Desenvolvimento Industrial Catarinense, do
Sistema FIESC (2014).

Com geracdo de receita de 1,5 bilhdo em 2011, as empresas
catarinenses respondem por 5% do valor da transformacdo industrial
brasileira no setor. Recentemente, entre os anos de 2013 e 2014, o
Estado conquistou suas primeiras montadoras. 18% dos investimentos
realizados em pesquisa e desenvolvimento em SC tém origem nas
empresas deste setor. Em Santa Catarina, a industria automotiva é mais
concentrada nas regiGes Norte-Nordeste e Vale do Itajai (52% do total).
Na distribuicdo das empresas de acordo com o porte, o grafico abaixo
demonstra que a média e a grande empresa (por faturamento)
representam 52,90% do total.

A coleta de dados iniciou com a apresentacdo presencial da
pesquisa pela pesquisadora junto a FIESC (Federacédo das Indistrias do
Estado de Santa Catarina), aos integrantes do setor de Observatdrio da
Industria, no més de abril de 2016. Na sequéncia, foi agendada uma
segunda reunido de apresentacdo a Diretoria do Sindipecas SC
(Sindicato das Induastrias de Autopecas), onde ficou oficializado o
Termo de Anuéncia (apoio) do Sindipegas para participacdo na pesquisa.

No dia 22 de junho de 2016 a FIESC enviou oficio a todos os
presidentes das industrias do setor automotivo (109), em nome do
Presidente Sr. Glauco Corte, para a oficializacdo de apoio da Federacao.
No dia 05 de julho de 2016, em reunido ordinaria do Sindipecas com
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seus associados, realizada em Joinville/SC, a pesquisadora apresentou a
pesquisa aos presentes e solicitou Termo de Anuéncia com assinatura
dos que aceitaram participar do estudo. Também houve o recebimento
dos nomes dos membros da populagéo alvo desta pesquisa e aos meios
de comunicacdo com eles, cedidos pela FIESC e pelo Sindipecas, para
contato individual posterior a reunido de apresentacéo.

Na sequéncia foi enviado, por mensagem eletronica, a “Pequisa
Modelos Mentais de Equipes de Gestdo Estratégica” para o principal
executivo da empresa, Diretor ou Presidente (GoogleDrive), com
solicitacdo de resposta ao Questionario 01 e dos enderecos eletronicos
dos membros das equipes de gestdo estratégica. Apds retorno, foram
enviados e-mails aos membros das equipes de gestdo estratégica com o
“Questionario Modelos Mentais: Tarefa da Equipe e Trabalho em
Equipe (respostas via GoogleDrive). O tempo médio de resposta
individual deste segundo questionario foi de 20 minutos.

O Quadro 6 detalha os principais aspectos da coleta de dados
planejada para este estudo por meio do Protocolo técnico da coleta de
dados.

Quadro 6 - Protocolo técnico da coleta de dados

Principais aspectos da coleta de dados

Setor Industrias do setor automotivo.
Regido geografica Com sede no Estado de Santa Catarina.
Instrumento de pesquisa Questiondrio (impresso, por email e disponivel

em pagina online)

Numero de empresas participantes 08

Respondentes (a quem foi direcionado | Presidentes (Questiondrio 01)

0s questionarios) Gerentes e Diretores hierarquicamente vinculados
aos Presidentes (Questionario 02)

Periodo da coleta de dados Julho a Dezembro de 2016

Fonte: elaboragdo propria.

A seguir, sdo apresentados os dados séciodemograficos que
caracterizam as empresas participantes deste estudo, suas equipes de
gestdo estratégica e 0s membros das equipes.
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3.3.2. Caracteristicas das empresas participantes da pesquisa

Participaram desta pesquisa oito empresas (e suas equipes de
gestdo estratégica) do setor automotivo do Estado de Santa Catarina,
aqui denominadas A, B, C, D, E, F, G e H. Os dados sdciodemograficos
das empresas participantes sdo apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Caracteristicas das empresas

. Porte da N ldade Faturamento
Empresa/Equipe Localizagio | Pessoas das
empresa bruto anual
| empregadas | empresas
At RS
A P Blumenau 33 38 | 300.000,00
De RS
M Timbo 46 10.500.000,01 a
B 64 RS 20.000.000,00
De RS
M Rio do Sul 17 10.500.000,01 a
C 31 RS 20.000.000,00
De RS
M Timbo 43 10.500.000,01 a
D 112 RS 20.000.000,00
De RS
Jaragua do 64 60.000.000,01 a
Sul RS
E 220 120.000.000,00
De RS
G Schroeder 19 | 00000002
F | 260 120.000.000,00
De RS
G Igara 24 ;[;.DUU.UUU‘U] a
G ] 446 120.000.000,00

. PR Acima de RS
H G Joinville 2300 53 300.000.000,00

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados.

As empresas participantes da pesquisa representam 7,34% do
setor automotivo de Santa Catarina, composto por 109 empresas,
segundo dados do Relatério FIESC (2014). Das 08 empresas, 04
localizadas na regido do Vale de Itajai, 03 na regido Norte-Nordeste e 01
na regido Sul.
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Para analisar o porte das empresas do setor industrial foi adotado
como referéncia o numero de empregados distribuidos nas faixas
definidas e utilizadas pelo IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2011). Essas faixas sdo: até 19 pessoas empregadas
(sdo microempresas), de 20 a 99 pessoas (sdo empresas pequenas), de
100 a 499 (sdo empresas medias); e mais de 499 ou mais pessoas
empregadas (sdo empresas grandes). Como é possivel observar no
quadro 7, das 8 empresas que participaram desta pesquisa, ndo houve a
presenca de microempresa. Das participantes, 12% sdo pequenas, 50%
sdo médias e 38% sdo grandes empresas.

Quanto a idade dessas empresas, medida pelo tempo de atuacdo
desde o inicio das suas operacGes, foi identificado que as grandes
empresas tém em média 33 anos de existéncia e empregam em média
1.002 pessoas. As 04 médias empresas que fizeram parte deste estudo
empregam em media 120 pessoas e tém cerca de 43 anos de existéncia.
Ja a pequena empresa participante tem 33 anos de existéncia e 38
pessoas empregadas. Entre as 08 empresas, vale destacar que 01 tem
mais de 50 anos e mais de 2.000 colaboradores.

Quanto as faixas de faturamento bruto anual (referente ao ano de
2015), identificou-se que a maior concentracdo das empresas
participantes estd na faixa de faturamento bruto anual de R$
10.500.000,01 a R$ 20.000.000,00. Cerca de 87,5% das participantes
apresentaram faturamento de até R$ 120.000.000,00. A apresenta 0s
dados de Faturamento Bruto Annual (exercicio 2015).

3.3.3. Caracteristicas das equipes de gestéo estratégica

Os dados demogréaficos das equipes de gestdo estratégica
participantes desta pesquisa sdo apresentados no Quadro 8.



Quadro 8 - Caracteristicas das equipes
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Empresas/Equipes Quantidade de Nimero de Tempo de l’c!rmacéo da
Gestores respondentes equipe

A 3 3 De 2 anos e um dia até 3 anos
B 3 2 De 2 anos e um dia até 3 anos
C 4 3 De 4 anos e um dia até 5 anos
D 2 2 Até 1 ano
E 7 2 5 anos e um diz ou mais
F L] 3 Até 1 ano
G 11 6 De 3 anos e um dia até 4 anos
H 5 3 5 anos e um diz ou mais

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados.

3.3.4. Caracteristicas dos respondentes: membros das equipes

No levantamento dos dados da pesquisa foram identificadas
caracteristicas sociodemograficas dos membros das equipes de gestdo
estratégica, participantes desta pesquisa, a saber: sexo, formacdo,
nacionalidade, cargo atual e tempo no cargo. O Quadro 9 apresentada

estes dados.



76

Quadro 9 - Caracteristicas dos Respondentes

Equipe Sexo Formagio Nacionalidade Cargo atual
A M Ensino Médio, Brasileira Gerente
Graduacio e Pos-
graduagio
B M Pas-graduagdo Brasileira Gerente ¢ Analista
C M Graduacdo ¢ Pos- Brasileira Gerente
graduagio
D F/M Graduagdo ¢ Pos- Brasileira Gerente ¢ Controller
graduagio
E M Pos-graduagdo Brasileira Gerente
F M Pas-graduagio Brasileira Gerente
G M Ensino Médio, Brasileira (Gerente, Supervisor ¢
Graduacdo ¢ Pos- Contador
graduagio
H M Graduagdo/ Pos- Brasileira Gerente
graduacio

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados.

Responderam ao Questiondrio 02, “Modelos Mentais: Tarefa da
Equipe e Trabalho em Equipe”, 24 membros de equipes de gestdo
estratégica, sendo que 96% se declararam homem e 4% se declararam
mulher. Observa-se, nesta popula¢do, um nimero ainda pequeno de
participacdo de mulheres em cargos executivos, representada nesta
amostra por apenas 4%.

Na formacéo académica, 71% dos respondentes se declararam
com nivel de pos-graduacdo, 21% com graduacdo e 8% com ensino
médio. Quanto a nacionalidade, 100% dos respondentes se declararam
brasileiros/as. No item cargo atual, dos 24 respondentes, 18 se
declararam como o cargo de Gerente, 01 se declarou com o cargo de
Controler, 03 se declararam com o cargo de Supervisor, 01 Analista e 01
Contador. Todos 0s membros das equipes de gestdo estratégica
respondem, hierarquicamente, ao principal executivo da empresa,
Presidente ou Diretor Executivo.

Sobre o tempo de cargo, ha uma grande concentracdo (50%) de
membros das equipes de gestdo estratégica com mais de 05 anos de
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permanéncia no cargo atual. Cerca de 26% dos membros se declararam
com até 02 anos de tempo no cargo.

A seguir, serdo apreentados os procedimentos para a analise dos
dados deste estudo.

3.4. PROCEDIMENTOS PARA A ANASILE DOS DADOS

3.4.1. Analises Preliminares

Antes de realizar a andlise dos dados propriamente dita, as
respostas dos questionarios foram organizadas, codificadas e tabuladas
no Excel (sistema Windows), gerado a partir de todas as respostas dos
Questionarios. Buscou-se analisar dados faltantes ou atipicos para
correcOes junto aos respondentes.

3.4.2. Elicitagdo e representacao estrutural dos modelos mentais
individuais

A etapa de elicitagdo do contetido dos modelos mentais precede a
utilizacdo do método Pathfinder (detalhado na secdo 2.5 e 3.4.3). Faz-se
necessario que os respondentes avaliem um conjunto de itens, em pares,
em uma escala Likert de 01 a 07, onde 1 = baixa proximidade, e 7 = alta
proximidade, conforme realizado em outros estudos que utilizaram o
método (LIM; KLEIN, 2006). No momento de lancamento dos dados no
sistema, conforme orientacdo do Manual para geracdo das redes
associativas e de pesquisa referéncia (Sistema JPathfinder, 2017), os
dados sdo invertidos para identificagdo da “proximidade/distancia”, por
meio de distdncia, em que 1 = alta proximidade e 7 = baixa
proximidade. Na rede associativa o sistema mede distancias, em que
quanto menor mais proximo os itens. A Figura 8 exemplifica um
conjunto de dados individuais, que sdo langados no sistema por meio de
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uma matriz completa.

Figura 8 - Exemplo de grade de dados da etapa de elicitagdo do contetdo,
com avaliacdo em pares de 03 itens (A, B e C) e suas correspondente
representacgdo estrutural

VA
B ITENS | A B C
'- A N/A 2 7
_ B 2 N/A |3
C c 7 3 N/A

Fonte: elaboragéo propria

O Pathfinder recebe as pontuagdes brutas (isto é, os pesos
invertidos das avaliacfes em pares) nesta forma de matriz e gera uma
rede associativa de proximidade para cada membro. No exemplo da
Figura 11, nos trés n6s A, B e C, a ligacédo entre A e B ndo existe porque
A e C através do B é o caminho minimo de comprimento (ou seja, 2 + 3
= 5, que é menor que 7, o caminho direto de A a C. Uma ligagdo entre
dois conceitos na rede Pathfinder sé é incluida se, e somente se, o link
for um caminho de comprimento minimo entre os dois conceitos
(BRANAGHAN, 1990).

Na imagem da representacdo estrutural do modelo mental
individual (Figura 8), cada item no modelo é representado como um né
na rede (cada no6 representa um item/conceito avaliado). Os pares de
itens que o respondente classificou como alta na relagao/afinidade estéo
intimamente ligadas no modelo do membro respondente. As declara¢des
gue o respondente classificou como baixa relacdo/proximidade (ou
alheio) sdo menos estreitamente ligados no modelo do respondente. O
Pathfinder representa a proximidade da relacdo entre declaracbes com
um peso numeérico.

A partir desta etapa de elicitagcdo e representacdo dos modelos
mentais individuais é que se procede com a representacdo e analise da
similaridade do modelo mental da equipe. A secdo 3.4.3 apresenta este
modelo.
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3.4.3. Representacdo estrutural e andlise da similaridade dos
modelos mentais de equipe

Conforme apresentado no Capitulo 2 deste trabalho, os estudos
empiricos em modelos mentais de equipe variam na utilizacdo de duas
dimensfes do constructo: a similaridade e/ou a precisdo (LIM; KLEIN,
2006; JEFFERY; MAES; BRATTON-JEFFERY, 2005; EDWARDS;
DAY, 2006; WILDMAN; SALAS; SCOTT, 2013; DECHURCH;
MESMER-MAGNUS, 2010; TURNER; CHEN, DANKS, 2014). Nesta
pesquisa optou-se pela mensuracdo e andise da dimensdo similaridade, a
exemplo de outras pesquisas também identificadas, por reconhecer que a
precisdo assume maior importancia quando ha uma melhor maneira ou
um numero limitado de estratégias bem-sucedidas para executar as
tarefas (EDWARDS et al., 2006).

O método Pathfinder foi utilizado para a analise da similaridade
do modelo mental das equipes participantes desta pesquisa, conforme
problematica e objetivos ja descritos. A informacdo gerada no processo
de elicitagdo de contetdo dos modelos mentais individuais foram
utilizadas para gerar a rede associativa individual (Figura 8), por meio
do método Pathfinder.

Para a utilizacdo do método Pathfinder, foi utilizado neste estudo
o0 sistema JPathfinder (implementagdo Java do software), disponivel
gratuitamente no link http://interlinkinc.net/code/JPathfinder.jar.

A Figura 9 exemplifica 0 modelo mental de 3 integrantes de uma
equipe, considerando os itens A, B e C ja utilizados no exemplo da
Figura 8.

Figura 9 — Exemplo de redes associativas individuais de uma equipe com 03
membros

EXEMPLO - EXEMPLO - WYW';/'D',O -

Fonte: Elaboracéo Propria


http://interlinkinc.net/code/JPathfinder.jar
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A partir das redes associativas individuais (modelos mentais
individuais), o Pathfinder compara duas redes de cada vez, uma a uma,
para obter a similaridade do modelo mental de equipe, apresentada no
exemplo da Tabela 1.

Tabela 1 — Exemplo de medida de similaridade de uma equipe com 03
membros

P Pl P2 P3 Score
Fl nfa 1 333 BEES
P2 1 n/a 333 .BBES
F3 333 333 n/a 333
Equipe
Score 6665 666,5 333 .555,3

Fonte: elaboragéo propria.

Segundo o Sistema JPathfinder e pesquisas anteriores (LIM;
KLEIN, 2006), a pontuacdo de similaridade é calculada a partir da
aplicacdo da seguinte formula (X / [T — X]), onde X é o nimero de
ligagdes comuns entre as duas redes e T é o nimero total de ligacGes em
ambas as redes. Conforme demonstrado na Tabela 1, uma equipe de 03
integrantes gera um conjunto de duas pontuacGes para cada membro
desta equipe. A média das duas pontuacGes por membro desta equipe de
03 integrantes produz uma pontuagdo média de similaridade, que indica
seu nivel médio de similaridade de rede com os outros membros da
equipe, que, no caso de P1, por exemplo, foi de .666,5. Para a obtengédo
de uma medida global da forca do modelo mental da equipe, este
procedimento foi repetido para cada membro da equipe, € 0s escores
médios para todos os membros da equipe foram somados para produzir
uma média, que representa o grau médio de similaridade do modelo
mental da equipe, que neste exemplo é de .555,3. Os valores de
similaridade variam de 0 a 1, para os quais 1 indica total
correspondéncia / similaridade de rede. Duas redes idénticas produzirdo
uma similaridade de 1 e duas redes que ndo compartilham links, terdo
similaridade de 0. Para a interpretacdo dos resultados de similaridade,
este estudo utilizou como referencia os estudos de Langan-Fox, Wirth,
Code, Langfield-Smith e Wirth (2000), que consideraram percentual
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acima de 50% como forte similaridade e abaixo de 50% como fraca
similaridade do modelo mental de equipe.

A Figura 10 apresenta a rede associativa da equipe, gerada a
partir do agrupamento das redes individuais (correspondente a Tabela
1), para gerar a representagdo estrutural do modelo mental da equipe.

Figura 10 — Exemplo de representacdo estrutural do Modelo Mental da
Equipe

Fonte: elaboragdo propria.

No préximo capitulo serdo apresentados os resultados do perfil
sociodemografico dos participantes desta pesquisa — equipes de gestdo
estratégica do setor automotivo de Santa Catarina. Na sequéncia, serdo
apresentados os resultados do processo de elicitacdo, representacdo
estrutural e andlise da similaridade dos modelos mentais das equipes de
gestdo estratégica participantes deste estudo, com a discussao
relacionada aos resultados gerais e a problematica de pesquisa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os membros das equipes de gestdo estratégica participantes desta
pesquisa respondem hierarquicamente ao Presidente (ou Diretor
Executivo) e possuem cargos de gestdo em setores complementares nas
organizagfes. Estas equipes sdo, portanto, caracterizadas com forte
interdependéncia funcional entre seus membros, com tarefas e
responsabilidades que suportam umas as outras e com uma estrutura
horizontal (HAMBRICK; HUMPHREY; GUPTA, 2015).

A teoria dos escalBes superiores contribuiu ao evidenciar relagdes
existentes entre as forgas organizacionais e as caracteristicas das equipes
de gestdo estratégica. Para além das caracteristicas dos membros e
equipes de gestdo estratégica, foi possivel identificar, neste estudo, 0s
contetidos cognitivos destas equipes (LIN; RABABAH, 2014). O
Quadro 10 apresenta os resultados de similaridade dos modelos mentais
das equipes participantes deste estudo e caracteristicas
sociodemograficas das mesmas.

Quadro 10 - Resultados Gerais

Em]:r?.'su Trabalho Tempo de Taxa de | Tamanho MNo.de % de
fEquipe | pyry | Tarefa da em Idade da | existéneia niio- da Respondente | respondente
€ Equipe Equipe | Empresa | daequipe | Resposta | Equipe 3 5 por equipe

A P 0,642 0.867 a8 2,5 1] 3 3 100

B M 0.571 1 46 25 1 3 2 66,7

C M 0.590 04556 17 4,5 1 4 3 75

D M 0,556 0.500 43 1 1] 2 2 100

E M 0.333 0,500 64 5 5 7 2 28.6

F G 0,300 0,652 19 1 3 6 3 50

G G 06181 0,5555 24 335 5 11 6 54,5

H G 06416 | 0,5083 64 5 2 5 2 60
Média | x 0,531 0,629 i9 3 X 5 x

Fonte: Elaborado a partir de dados coletados.

Os resultados de similaridade dos modelos mentais das equipes
de gestdo estratégica apresentaram forca de similaridade, com média
simples de 53% para Tarefa da Equipe e de 63% para Trabalho em
Equipe. Apesar da grande parte de pesquisas de modelo mental de
equipe ser realizada com equipes de tarefas estruturadas (AYOKO;
CHUA, 2014; MCINTYRE; FOTI, 2013; BURTSCHER et al., 2011,
SMITH-JENTSCHET et al., 2008; LIM; KLEIN, 2006; MATHIEU et
al., 2005), este estudo evidenciou que o constructo pode ser mensurado e
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compreendido em equipes com tarefas ndo estruturadas, como as de
gestdo estratégica, onde seus membros compartilham informacdes e
conhecimentos da tarefa e do trabalho em quipe. Langan-Fox, Wirth,
Code, Langfield-Smith e Wirth (2001) ja haviam indicado em pesquisa a
forca de similaridade equivalente entre equipes com tarefas estruturadas
(especialistas) e ndo estruturadas (gerentes).

As equipes de gestdo estratégica participantes deste estudo que
apresentaram forca de similaridade dos modelos mentais de tarefa da
equipe, também apresentaram forca de similaridade dos modelos
mentais de trabalho em equipe (exceto equipe C). Lim e Klein (2006) ja
haviam evidenciado que equipes que compartilham modelos mentais de
tarefa sdo suscetiveis a compartilharem modelos mentais de trabalho em
equipe. Nadler (1989) afirmou a cerca da importancia da formacéo e do
trabalho em equipe na gestéo estratégica. Diante destas contribuicGes e
resultados uma hipotese € identificada: de que os aspectos de trabalho
em equipe (confianga, comunicacdo, interagdo) podem estar associados
ao desenvolvimento e compartilhamento das tarefas da equipe; o0 que
sugere que as equipes de gestdo estratégica do setor automotivo de SC
apresentam maior qualidade nas decisdes e acdes.

Fisher et al. (2012) também evidenciaram que aspectos como
cooperacgdo, afabilidade e diversidade antecedem o desenvolvimento da
similaridade do modelo mental de equipe. Levando-se em conta que o
resultado de Trabalho em Equipe recebeu maior forca de similaridade
(exceto equipe C), outra hipotese deste estudo é de que nestas equipes 0s
elementos interpessoais de cooperagdo e afeto favorecem o
desenvolvimento da similaridade nas equipes.

Um aspecto que pode ter favorecido a forca de similaridade dos
modelos mentais das equipes participantes deste estudo é o contexto de
competitividade do setor automotivo de Santa Catarina. Carmeli et al.
(2011) avidenciaram a relagdo positiva entre incertezas ambientais e a
interdependéncia entre subunidades e nas equipes de gestdo estratégica.
Desta maneira, uma nova hipo6tese para este estudo é a forca da
similaridade pode estar positivamente associada as incertezas ambientais
do setor automotivo em Santa Catarina.

As Equipes A e B apresentaram maior forca de similaridade dos
modelos mentais, com média simples de 75% e 79%, sucessivamente.
Com estes resultados de alta similaridade sugere-se que sejam
realizadas novas pesquisas para identificar se nestas equipes existe
maior previsdo de recursos e informagdes necessarias aos membros e a
equipe, se sdo equipes mais preparadas para processos de mudancas, e
bem-sucedidas em ambientes dindmicos, conforme ja identificado por
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Mohammed et al. (2010), em revisdo de literatura. Seguindo nesta
analise, as Equipes E e F (média de 42% e 48% respectivamente)
sugerem menor preparo destas equipes para processos de mudancas e
para lidar com ambientes dindmicos, 0 que também requer o
desenvolvimento de novas pequisas com equipes com baixa similaridade
de modelos mentais.

Na definicdo de Kozlowski e llgen (2006), modelos mentais séo
estruturas cognitivas que capturam a convergéncia das relagbes entre
aspectos chave da equipe. Conforme detalhado no Apendice D, E, F, G,
H, I, J e K, na estrutura cognitiva das equipes de gestdo estratégica
participantes deste estudo, o conhecimento do contexto organizacional é
um elemento chave da Tarefa da Equipe. Segundo Carmelli et al.
(2011), equipes de gestdo estratégica estdo expostas a varios pontos de
vista e sdo0 mais capazes de dar sentido a informagfes complexas por
meio da integracdo comportamental, definida como troca de
informac0es valiosas, colaboracdo e tomada de decisdes em conjunto
entre os membros (CARMELI et al., 2011; NADLER, 1989). O
resultado desta pesquisa sugere que nas equipes de gestdo estratégica do
setor automotivo, o conhecimento do contexto organizacional pode
favorecer e ser favorecido pela integracdo comportamental entre os seus
membros e o relacionamento de confianga e comunicagéo.

Nos resultados dos modelos mentais de Trabalho em Equipe
(Apendice H, I, J e K), os itens confianga uns nos outros (Equipes E, F
G) e comunicagdo aberta (Equipes F, G, H), foram os elementos chave
da estrutura cognitiva. Estes resultados refletem pontos destacados por
Jeffery et al. (2015), que afirmam que o desenvolvimento de
similaridade dos modelos mentais de equipe é favorecido pelo dialogo e
consenso entre os membros da equipe sobre suas tarefas, seu ambiente e
seus objetivos (JEFFERY et al., 2015).

Nas Equipes E e F a taxa de ndo resposta (taxa de resposta de
29% e 50% respectivamente) indica associacdo negativa com a
similaridade dos modelos mentais, especialmente no modelo mental de
Tarefa da Equipe. Ja as equipes A e C apresentaram 100% de taxa de
respostas, ou seja, todos os membros da equipe responderam ao estudo.
Este resultado pode refletir algum componente no cenério da
organizacdo ndo identificado nesta pesquisa. Estes resultados indicam a
necessidade de um olhar para a influéncia da cultura e do clima
organizacional nos modelos mentais e na similaridade das equipes.
Outro aspecto importante a ser investigado sdo as demandas externas a
estas organizagdes, sua complexidade e a forma como a empresa e a
equipe de gestdo estratégica desenvolve a sucessao (Nadler; 1989), pois
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estes trés fatores podem interferir na formacao e no desenvolvimento de
equipes de gestdo estratégica.

Evidéncias cientificas indicam que o tempo é essencial na
formacéo, amadurecimento e evolugdo das equipes e de seus modelos
mentais (KOZLOWSKI; BELL, 2001; MOHAMMED et al., 2010). No
entando, os resultados desta pesquisa indicaram que, mesmo as equipes
participantes se diferenciando no seu tempo de sua formagéo enquanto
equipe de trabalho (Equipe D, por exemplo com 01 ano de formacéo e
Equipe H com mais de 05 anos de formacdo) apresentaram resultados
préximos quanto aos modelos mentais de Tarefa da Equipe e Trabalho
em Equipe. Uma hipdtese para esta andlise é a de que a intensidade dos
processos de trabalho e de relacionamento nas equipes de gestdo
estratégica, de natureza menos estruturadas, exigem um nivel de
comunicacdo e interacdo constantes. O processo da equipe pode,
supostamente, acelerar o processo de amadurecimento e
desenvolvimento dos modelos mentais compartilhados. Um
aprofundamento da analise a respeito da longevidade das empresas
participantes e o tempo de formag&o das equipes de gestdo estratégica se
somaria a investigacdo do processo da equipe e dos aspectos culturais
das organizacdes.

O item com menor similaridade do modelo mental das equipes de
gestdo estratégica foi Tarefas Individuais. Carmelli et al. (2011) afirmam
gue equipes de gestdo estratégica possuem caracteristicas Unicas, pois
assumem responsabilidades individuais como alto executivos e
responsabilidades compartilhadas e interdependentes na condigdo de
equipe. Estas constatacfes convergem com um nova hip6tese para este
estudo: de que os membros das equipes de gestdo estratégica se
estruturam para suas atividades funcionarem de maneira independente
na tarefa e de maneira interdependente no alcance de objetivos comuns.
Este resultado também aponta para a necessidade de compreender se 0
nivel de responsabilidade e competéncias dos membros destas equipes
esta voltada para a complexidade do cargo de gestao estratégica.

Hambrick (2007) e Carmelli et al. (2011) afirmam que o0s
membros de equipes de gestdo estratégica agem com base em suas
préprias interpretacbes e preferéncias, originadas de suas experiéncias,
valores e personalidades, mais do que em razdo de suas caracteristicas
sociodemogréficas. Esse aspecto também se verificou nesta pesquisa,
que ndo identificou associa¢des diretas e explicitas entre as caracteristica
socio demograficas dos respondentes com os resultados de similaridade
dos modelos mentais.
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A riqueza de elementos resultantes do processo de caracerizacdo
das equipes de gestdo estratégica, elicitacdo de contetdos dos modelos
mentais de equipe e a representacdo estrutural de similaridade permite
andlises tanto individualizadas quanto gerais, além do didlogo com as
pesquisas ja realizadas. Conhecer a estrutura dos modelos mentais das
equipes de gestdo estratégica para contribuir para o desenvolvimento de
organizagdes de trabalho é o aspecto social mais relevante desta
pesquisa. O capitulo 5 apresenta as principais contribuicdes deste estudo
para a comunidade cientifica e organizacional, considerando também as
limitagOes e recomendacdes para pesquisas futuras.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Apesar das pesquisas empiricas de modelos mentais de equipe se
concentrarem em equipes estruturadas, com atividades especializadas,
como estudantes de graduacdo (FISHER et al., 2012; PEARSALL et al.,
2010), equipes militares (AYOKO; CHUA, 2014; SMITH-JENSCHET
et al., 2008; LIM; KLEIN, 2006) e de enfermagem (BURTSCHER et
al.,, 2011), os pesquisadores Langan-Fox et al. (2001) ja& haviam
identificado forte similaridade tanto em equipes estruturadas quanto ndo
estruturadas, como € 0 caso das equipes de gestdo estratégica. Esta
pesquisa apresentou evidéncias para apoiar estes dados, indicando forga
de similaridade de modelos mentais de equipes de gestdo estratégica no
setor automotivo de Santa Catarina. Ha de se considerar que este é um
setor maduro (empresas com mais de 17 anos de existéncia) e que se
mantém neste mercado de maneira competitiva e representativa (FIESC,
2014).

Considerando que ndo foram identificados estudos nacionais do
constructo modelo mental de equipes, esta pesquisa buscou abrir esta
discussdo e evidenciar a relevancia do fendmeno para os estudos
cientificos. Esse estudo também trouxe como contribuicdo para a
comunidade cientifica brasileira 0o conhecimento sobre o processo de
elicitacdo de contetido dos modelos mentais de equipes e do método
Pathfinder de representacédo estrutural, para a identificacdo e analise de
similaridade dos modelos mentais de equipes.

Contribuir para o desenvolvimento cientifico a respeito de
equipes de gestdo estratégica foi outro aspecto de relevancia desta
pesquisa. Somando esses resultados a teoria dos escaldes superiores, que
recebeu forte reconhecimento e posteriores criticas por ndo acessar 0S
contetidos cognitivos, é possivel uma maior compreensdo dos processos
de comunicacdo, metas, tomada de decisdo e demais elementos
relacionados as tarefas e trabalho em equipe, para as equipes de gestéo
estratégica.

A contribuicdo desta pesquisa para as organiza¢es de trabalho se
da na possibilidade de mensuracdo dos modelos mentais das equipes por
meio de um instrumento objetivo, permitindo identificar e analisar
aspectos da Tarefa da Equipe e do Trabalho em Equipe. Equipes de
gestdo estratégica estdo suscetiveis a conflitos disfuncionais, o que torna
necessaria a sincronizagdo dos seus recursos psicoldgicos e cognitivos,
como ja proposto por Carmelli et al. (2011). Assim, com base em
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resultados dos modelos mentais de equipes, se torna possivel a
promocao de a¢bes que permitam as equipes um melhor aproveitamento
e convergéncia nas tarefas e trabalho em equipe.

A primeira limitacdo desta pesquisa refere-se a dificuldade de
acesso as equipes de gestdo estratégica. Mesmo com o apoio dado pela
FIESC e SINDIPECAS, e com o0 posterior aceite por parte dos
presidentes das empresas, houve baixa disponibilidade por parte dos
membros das equipes para responderem ao questionario. Esta pesquisa,
em sua execucdo, confirmou a dificuldade de acesso a este tipo de
equipe, identificada por Kozlowski e Bell (2001).

A segunda limitagcdo deste estudo diz respeito ao nimero de
membros de equipe respondentes em relagdo ao numero total de
integrantes destas equipes. Equipes incompletas limitam as analise e
compreensdo dos modelos mentais da equipe como um todo, uma vez
gue todas as respostas podem, no conjunto, alterar os resultados de
similaridade dos modelos mentais.

A terceira limitacdo identificada nesta pesquisa, e ja postulada por
Langan-Fox et al. (2000), refere-se ao método, visto que a avaliacdo dos
itens em pares pode gerar inducdo das respostas, assim como 0 método
Pathfinder, que ndo capta as informacdes seméanticas das relagdes entre
0s conceitos, sendo esta uma caracteristica dos modelos mentais.
Ampliar o nimero de métodos de mensuracdo poderia dar maior
amplitude as analises dos resultados. Recomenda-se que outros métodos
sejam utilizados para complementar os ja testados, para que 0s
resultados possam ser comparados a partir dos diferentes instrumentos.

Nas ultimas décadas as pesquisas (internacionais) se dedicaram a
compreensdo de antecedentes e consequentes dos modelos mentais de
equipe, conforme ja identificado por Wessling et al. (2016). Um dos
fendmenos mais relacionados aos modelos mentais de equipe é o
desempenho. Considerando a natureza de tarefas de equipes de gestdo
estratégica e sua relagdo com a dindmica das organizagfes (decisdes,
metas, competitividade), sugere-se estudos que busquem investigar se ha
relacdo entre os modelos mentais de equipes de gestdo estratégica com o
desempenho das organizagoes.

Para além dos aspectos gerais do contexto de tarefas e do
ambiente  organizacional onde as equipes estdo inseridas
(KOZLOWSKI; BELL, 2001), torna-se relevante também aprofundar os
estudos do contexto interativo destas equipes. Integrar elementos
relacionados as normas, crencas e aspectos culturais nas analises de
modelos mentais de equipes de gestdo estratégica podem trazer novas
contribuicdes.
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Outro aspecto ndo abordado nesta pesquisa, que podera ser
considerado em pesquisas futuras, é referente a influéncia do modelo
mental do Presidente nos resultados de similaridade dos modelos
mentais da equipe de gestao estratégica, uma vez que ja foi evidenciado
gue as trocas que ocorrem entre o principal executivo da empresa e sua
equipe geram implicagBes para a dindmica da equipe e para a qualidade
das decisdes estratégicas (LIN; HABAH, 2014). Neste aspecto,
investigar a propriedade de Precisdo dos modelos mentais das equipes
de gestdo estratégica, a fim de alcancar a qualidade de suas decisdes
estratégicas, dentro da perspectiva cognitiva, também se torna relevante.

O contetudo do modelo mental de equipes de gestdo estratégica
participantes deste estudo indicou que as varidveis de Tarefa da Equipe e
Trabalho em Equipe sdo fortamente convergentes nas estruturas
cognitivas deste tipo de equipe. Isto sugere a possiblidade de novos
estudos serem desenvolvidos com estas variaveis de analise em equipes
ndo estruturadas e de gestao estratégica.

O método Pathfinder, apesar de pouco conhecido e utilizado em
pesquisas no Brasil, possui aderéncia tanto para estudos voltados a
modelos mentais de equipes quanto para outros que buscam mensurar
estruturas cognitivas. Mostrou-se simples e claro na sua operacdo e
geragdo de resultados, assim, como nas suas limitagBes quanto & néo
apreensdo semantica. De qualquer maneira, buscou-se apresentar seu
funcionamento, o que pode impulsionar sua utilizacdo em novas
pesquisas.

A anélise de similaridade dos modelos mentais de equipes de
gestdo estratégica no setor automotivo de Santa Catarina demonstrou
gue os aspectos de contexto organizacional, confian¢a e comunicagio
sdo elementos chave para o compartilhamento do modelo mental nestas
equipes. Ja os aspectos voltados a Tarefas Individuais se mostraram
mais periféricos na convergéncia dos modelos mentais, indicando que as
diferentes especializacfes e responsabilidades dos membros destas
equipes ndo estdo, necessariamente, associadas aos desafios da equipe
(metas, tarefas e resultados comuns). Novos estudos contribuiriam para
investigar a influéncia das forgas externas, a complexidade das tarefas e
0s aspectos da composi¢do da equipe associadas com as representacdes
estruturais do modelo mental das equipes de gestdo estratégica.

Por fim, considerando que neste estudo ficou abarcado ao
constructo modelos mentais de equipe 0s aspectos da cognicao social,
Como processos inconscientes, interacdo social, além dos processos
cotidianos de raciocinio (ZANELLI eta al., 2014), os métodos utilizados
se mostraram insuficientes para considerar os aspectos mais subjetivos
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da construcdo dos modelos mentais de equipe. Desta maneira, integrar
outros instrumentos de mensuragdo como entrevistas, observacdo da
interacdo social das equipes, permitiria um olhar mais aprofundado do
processo de construcdo e operacdo dos modelos mentais de equipe.
Desta maneira, se propGe que esta pesquisa possa ser ampliada com
métodos mistos.
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APENDICE A - Questionario de Aprovacéo de Instrumento de

NOME COMPLETO:

Pesquisa

FORMACAO:

EXPERIENCIA:

Abaixo, vocé sera solicitado(a) a avaliar 20 itens relacionados ao
fendbmeno de modelo mental de equipe, que serd utilizado para
levantamento quantitativo junto a membros de equipes de gestdo
estratégica (gerentes ou diretores seniores). Utilize sua experiéncia como
pesquisador e/ou profissional de mercado, para avaliar, numa escala de 1
a 5 pontos (onde o 01 representa pouquissima, 2 pouca, 3 média, 4 muita
e 5 muitissima), cada um dos itens no que se refere a:

Clareza de | a linguagem ¢ suficientemente clara,

Linguagem compreensivel e adequada para esta
populacdo? Em que nivel?

Pertinéncia 0s itens propostos sdo pertinentes a esta

populacdo? Em que nivel?

Relevancia Teorica

0 conteldo deste item é representativo do
gue se quer medir, considerando a teoria
em questdo?

Dimenséo Avaliada:

vocé acredita que o item pertence a que
dimensdo: A*. Tarefa da Equipe ou B**.
Trabalho em Equipe? Assinale apenas
aquela que melhor representa o item
avaliado.

*A. Tarefa da Equipe: envolve a compreensdo e a interacao
mais funcional dos papéis e das responsabilidades da equipe e dos seus
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membros, as tecnologias e os equipamentos utilizados para a realizagdo
do trabalho, os procedimentos e os fluxos de atividades, as estratégias e
os planos de contingéncia (MOHAMMED et al., 2010).

**B. Trabalho em Equipe: envolve interacdo pessoal dos
membros, conhecimento das habilidades e preferéncias individuais,
comportamentos e atitudes dos seus membros e padrbes de comunicacao
que serdo definidos para a equipe (MOHAMMED et al., 2010).

ITENE

'O membros da equipe s30 |

proficientes com suas tarefas
do carpo.

CLAREZA DE
LINGUAGEM

PERTINEMCIA

RELEVANCIA
TEORICA

DIMENSAD
AVALIADA

ORSERVACAD

05 membros da eguipe
reslizam melhorias em scus
proceasos de gestio.

05  membros  da eguipe
compreendem as tarefas dos
outros membros.

D5 membros da equipe sio
treinados para realizar tarefas
de outros membros.

Os  membros  da  equipe
compreendem as
responsabilidades da equipe.

As  responsabilidades  da
equipe sio  diswibuidas de
acordo com a capacidade dos
membros individuais.

Ds membros da equipe sio
muito  bons  em  decisbes
eatratégicas.

05 membroz  da v:quipc-

concordam com as cstratégias
para aleangar as metas.

05 membros da equipe tem
uma boa compreensdo das
caracteristicas dos
concorrentes deste mercado.

03  membros  da  eguipe
compreendem o contexto
organizacional gque  estdo
inseridos.

'Ds membros  da tqnipc-

trabalham bem em conjunto.

Os  membros  da  equipe
confiam uns nes outros.




05 membros da egquipe se
comunicam abemamente uns
COIM 08 OUlros.
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D5 membros da equipe
concordam com as decisdes
tomadas na equipe.

D5 membros  da equipe
aceitam as deeisbes wmadas
pelo lider.

05 membros dz egquipe se
relacionam uns com 08 ouiros
fora do ambiente
organizacional.

D5 membros  da equipe
apoiam-s¢ MUtuaAmente.

s membros  da  equipe
conheeem as habilidades dos
outros membeoes da equipe.

D5 membros  da equipe
conhecem  aspectos  pessoais
dos outros membros da equipe
(por excmplo, familia,
passatempos ¢ hibitos).

058 membros da equipe tratam
UNE 208 OULTOS COM respeito ¢
companheirismao.
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APENDICE B — Questionario de Pesquisa 01

DE SANTA CATARINA

PPGP  UFSC

/
4

APRESENTACAO

PESQUISA MODELOS MENTAIS DE EQUIPES DE GESTAO
ESTRATEGICA

Eu, Cirleia Bloemer Wessling mestranda em Psicologia, € minha
orientadora Profa. Andréa Valéria Steil, ambas pesquisadoras da
Universidade Federal de Santa Catarina, convidamos vocé a participar
da Pesquisa para elaboracdo da Dissertacdo intitulada: “Similaridade de
modelos mentais de equipes de gestdo estratégica”, realizada junto as
empresas do setor automotivo de Santa Catarina. Esta pesquisa conta
com apoio institucional do Sindipecas (Regional SC) e da FIESC
(Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina).

A dissertacdo tem como principal objetivo descrever os modelos mentais
de equipes de gestdo estratégica. Na pratica, esta pesquisa fornecera um
diagnostico que mensura os modelos mentais das equipes de gestao
do setor automotivo de Santa Catarina, apontando os aspectos que
poderdo ser implantados para desenvolvé-los, favorecendo o alcance de
melhores resultados para estas empresas.

O Modelo Mental de Equipe sera mensurado através de questionario
individual, respondido por gerentes e diretores seniores vinculados
hierarquicamente ao Presidente ou Diretor Executivo. As respostas
individuais serdo agrupadas nas respostas dos outros integrantes da
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equipe para formar o modelo mental de equipe. Para participar, é
necessario que a equipe de gestdo tenha, no minimo, 02 integrantes.

O estudo seré realizado dentro dos principios éticos e de acordo com a
Resolucao 466/12 de 12/06/2012 do Conselho Nacional da Salde (CNS)
gue rege o0s procedimentos em pesquisa com seres humanos. Os
pesquisadores serdo 0s Unicos a ter acesso aos dados e tomarao todas as
providéncias necessarias para manter o sigilo, entretanto ressaltamos que
sempre existe a remota possibilidade de quebra de sigilo, mesmo que
involuntaria (por exemplo, roubo de documentos, computadores,
pendrive). Caso isso venha a acontecer, as consequéncias serdo tratadas
nos termos da lei. Os resultados deste trabalho poderdo ser apresentados
em encontros ou revistas cientificas, mas garantimos que qualquer
informacdo a ser divulgada em relatério ou publicacdo, serd feita de
forma codificada, para que sua identidade seja preservada e mantida a
confidencialidade.

N&do havera consequéncia danosa por sua participacdo na pesquisa.
Eventuais riscos aos quais vocé pode estar exposto(a) em decorréncia da
participacdo estdo relacionados ao possivel cansado ao responder ao
instrumento de coleta e a reflexdo a cerca da tematica a qual versa a
pesquisa. Tais reflexdes podem evocar memdrias da sua convivéncia na
equipe de gestéo estratégica que vocé faz parte que gerem algum tipo de
impacto emocional. Estou a disposicdo para prestar atendimento
psicoldgico ou realizar encaminhamento para profissional especializado
caso seja necessario. Esses riscos se justificam diante da importancia da
pesquisa para o processo de producédo de conhecimento cientifico.

As despesas necessarias para a realizacdo da pesquisa ndo sdo de sua
responsabilidade e a participagdo neste estudo ndo serd remunerada.
Caso vocé tenha algum prejuizo material ou imaterial em decorréncia da
pesquisa podera solicitar indenizacdo, de acordo com a legislacdo
vigente. Ap6s o término do mestrado, a dissertacdo estard
disponibilizada no repositério eletrdnico institucional da biblioteca da
UFSC, mas também serd marcada apresentacdo dos resultados na
reunido do Sindipecas e na sua empresa, caso tenha interesse por um
feedback mais especifico.

Esta pesquisa foi submetida e aprovada pelo Comité de ética em
Pesquisa em Seres Humanos da UFSC (CEPSH). Em caso de
reclamac0es referente aos aspectos éticos da pesquisa vocé deve entrar
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em contato com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos —
CEPSH, localizado no Prédio Reitoria Il (Edificio Santa Clara), R.
Desembargador Vitor Lima, no. 222, sala 401, Trindade,
Florianépolis/SC, CEP 88.040-400 ou pelo Fone (48) 3721-6094, ou
ainda pelo endereco eletrénico cep.propesg@contato.ufsc.br. Caso vocé
tenha alguma duvida e ndo queira mais fazer parte do estudo favor entrar
em contato pelo email leia.wessling@gmail.com ou pelo telefone (48)
9145-5053.

Cirleia Bloemer Wessling Profa. Dr.a Andréa Valéria Steil

Mestranda PPGP/UFSC Orientadora PPGP/UFSC


mailto:cep.propesq@contato.ufsc.br
mailto:leia.wessling@gmail.com
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TERMO DE ANUENCIA

Declaro para os devidos fins e efeitos legais que tomei
conhecimento da pesquisa “Modelos Mentais de Equipes de Gestdo
Estratégica”, sob a responsabilidade de Cirléia Bloemer Wessling e sob
a supervisdo de Dra. Andrea Valéria Steil e, como responsavel legal pela
instituicdo, autorizo a sua execucdo e declaro que acompanharei o seu
desenvolvimento para garantir que sera realizada dentro do que
preconiza a Resolucdo CNS 466/12, de 12/09/2012 e complementares.

Nome do Responsavel
Cargo do Responsavel

NOME DA EMPRESA

, de de 2016.

DADOS DA EMPRESA E DE SEUS RESPONDENTES

Nesta secdo sdo solicitadas algumas informacdes que serdo utilizadas
(com sigilo) para dar feedback individual as empresas participantes da
pesquisa. Também, sdo importantes para, na etapa de andlise dos
resultados, compararmos os resultados conforme as caracteristicas das
empresas e posicionar a sua empresa em relacdo a outras similares.
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DADOS GERALS DA EMPRESA

Mome da Empresa

Cidade:

Data de nicio das operagdes da empresa:

Nimero de empregados (em 31/122015)

Nimero de integrantes da eguipe de gestio estratégica (diretores elou
erentes que respondem hierarquicamente ao Presidente)

Faixa de Faturamento Bruto da Empresa em 2015:

{ At RS 300.000,00
De BE 30000000 a KS 600.000,00
De BE 60000000 o KS 1.200.000,00
De BE 1.200.000,01 a RS 3.000.000,00
De BE 3.000.000,01 a RS 6.000.000,00
De RE 6.000.000,01 o RS 10.500.000,00
De RS 10.500.000,01 a RS 20.000.000,00
De BE 20.,000.000.01 a RS 40.000.000,00
De BE 40.000.000.01 a RS 60.000.000,00
De RS 60.000.00001 a RS 120.000.000,00
De R2120.000.000,01 a RS300.000.000,00

Acima de RS 300.000.000,00

—

A
et Tt Tt Nt et T Tt ot

DADOS DA EQUIPE DE GESTAD ESTRATEGICA

Nimero de integrantes da Equipe de Gestdo {diretores «/ou gerentes que
respondem hierarquicamente ao Presidente):

Tempo em gue @ eguipe de gestio estratégica esti com esta composigio (pessoas que
integram a eguipe ¢ respondem hicrarquicamente ao Presidente):

{ JAtE] ano {3 De 3 anos e um dia até 4 anos
{ JDe 1 ano e um dia atd 2 anos { 3 De 4 anos e um dia até 5 anos

{ ) De 2 aros e um dia até 3 anos { )5 anos e um dia ou mais
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APENDICE C - Questionario Questionario de Pesquisa 02

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO (TCLE)

Declaro estar ciente de que li este documento e obtive das pesquisadoras
todas as informagdes que julguei necessarias para me sentir esclarecido
sobre os procedimentos desta pesquisa e de que se eu tiver ddvidas em
relacdo a ela, aos seus procedimentos, riscos ou beneficios tenho o
direito de contatar a pesquisadora a qualquer momento, visando
esclarecimentos. Deste modo, livre e esclarecido, consinto em participar
da pesquisa intitulada: “Similaridade de modelos mentais de equipes de
gestdo estratégica” e autorizo que meus dados, exceto meu nome,
telefone e e-mail, sejam utilizados na sua divulgacao.

Também fui informado(a) da disponibilidade da pesquisadora em
esclarecer duvidas que tenha agora ou no futuro sobre a minha
participacdo nesse trabalho, bem como sobre o destino que serd dado as
informacgdes e 0s conhecimentos resultantes. Para isso poderei contatar
Cirléia Bloemer Wessling pelo email leia.wessling@gmail.com e
também pelo telefone (48) 9145-5053.

Nome Completo do(a) Participante:

Telefone:

E-mail:

Assinatura:



mailto:leia.wessling@gmail.com

DADOS DEMOGRAFICOS
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SEXO

() Homem

(

) Mulher

FORMACAO ACADEMICA

() Pds-graduacéo

(

) Graduagéo

() Ensino Médio

NACIONALIDADE

() Brasileira ( ) Outra:
CARGO ATUAL NESTA EMPRESA
() Diretor () Gerente ( ) Outro:

TEMPO DE CARGO NA EMPRESA

( )Até0lano

( )DeOlanoeum
dia até 02 anos

( ) De02anoseum
dia até 03 anos

( ) De03anoseum
dia até 04 anos

() De 04 anoseum
dia até 05 anos

()05 anos e um dia
ou mais
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MODELOS MENTAIS: TAREFA DA EQUIPE E TRABALHO
EM EQUIPE

Nas paginas seguintes serdo apresentadas caracteristicas de equipes de
gestdo estratégica no que se refere a Tarefas da Equipe e Trabalho em
Equipe. Estas caracteristicas serdo apresentadas em pares (duas a duas).

Vocé devera atribuir para cada par de caracteristicas uma pontuacao de
01 a 07, onde o 01 representa que as caracteristicas sdo alheias
(separadas, distantes uma da outra) na equipe de gestdo estratégica que
vocé faz parte; e 07 representa que as caracteristicas estdo altamente
relacionadas (conectadas, integradas) na equipe de gestdo estratégica
que vocé faz parte.

EXEMPLO 1

Trabalho em Conjunto - Confianga *

1 2 3 4 5 ] 7

- O ® @) O O O O

(2) Esta pontuagao significa que trabalho em conjunto e confianga estao pouco
relacionados na equipe de gestdo estratégica que voceé faz parte.
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EXEMPLO 2

Decisdo Estratégica - Conhecimentos de Mercado
(concorrentes) *

1 2 3 4 5 6 7

@) @) @) O @ @® @ +

(6) Esta pontuagao significa que decisao estratégica e conhecimento de mercado estao
bastante relacionadas na equipe de gestao estratégica que vocé faz parte.

SECAO 1. MODELO MENTAL DE TAREFA DA EQUIPE

Tarefas Individuais - Metas da Equipe 1 2 3 4 5
6 7
OO O 0 0 (
) ()
1 2 3 4 5
Tarefas  individuais -  Decisdes | 6 7
Estratégicas § ) (()) () ) () «

1

Tarefas Individuais - Conhecimento de | 6 7
mercado (concorrentes) (
)
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1 2 3 4 5
Tarefas Individuais - Conhecimento do | 6 7
contexto organizacional )y )y ) )y ) <«
) ()
Metas da Equipe -  Decisbes | 1 2 3 4 5
Estratégicas 6 7
() )y O ) () (
) ()
Metas da Equipe - Conhecimento de | 1 2 3 4 5
Mercado (concorrentes) 6 7
() Q) ) ) () (
) ()
Metas da Equipe - Conhecimento do | 1 2 3 4 5
Contexto Organizacional 6 7
() Q) ) ) () (
) ()
Decisdes Estratégicas - Conhecimento | 1 2 3 4 5
de Mercado (concorrentes) 6 7
() )y O ) () (
) ()
Decisfes Estratégicas - Conhecimento | 1 2 3 4 5
do Contexto Organizacional 6 7
() ) ) ) () (
) ()
Conhecimento de Mercado | 1 2 3 4 5
(concorrentes) - Conhecimento do |6 7
Contexto Organizacional ) ) O ) O (
) ()
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SECAO 2. MODELO MENTAL DE TRABALHO EM EQUIPE

Trabalho em Conjunto - Confianca uns | 1 2 3 4 5
nos outros 6 7
() () ) ) ()
() O)
Confianca uns nos outros -|1 2 3 4 5
Comunicacao Aberta 6 7
() () ) ) ()
() O)
1 2 3 4 5
Trabalho em Conjunto - Comunicagdo 6 7
Aberta () () ) ) ()
() O)
Comunicacdo Aberta - Respeito e |1 2 3 4 5
Companheirismo 6 7
() () ) ) ()
() O)
Conhecimento  das  Caracteristicas | 1 2 3 4 5
Individuais - Respeito e|6 7
Companheirismo () () () () ()
() O)
Confianca uns nos outros - Respeito e | 1 2 3 4 5
Companheirismo 6 7
() () ) ) ()
() ()
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Comunicacdo Aberta - Conhecimento | 1 2 3 4 5
das Caracteristicas Individuais 6 7
() () ) ) ()
() O)
Trabalho em Conjunto - Conhecimento | 1 2 3 4 5
das Caracteristicas Individuais 6 7
() ) ) ) ()
() O)
Confianca uns nos outros -|1 2 3 4 5
Conhecimento  das  caracteristicas | 6 7
Individuais () () () () ()
() O)
Respeito e Companheirismo - Trabalho | 1 2 3 4 5
em Conjunto 6 7
() () ) ) ()
() O)
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APENDICE D - Representacéo e analise de similaridade do modelo
mental da equipe de gestdo estratégica — Equipe A.

A representacdo estrutural dos modelos mentais de Tarefa da
Equipe dos membros da Equipe A pode ser visualizada a seguir.

Modelos mentais dos membros da Equipe A, referente a Tarefa da Equipe

A-P1 A-P2 A-P3
CM
/
CCo ME
A - DE e
ARN ME—— AN
DE—I__.-'— ——CM AN DI'EH -
h ..--'T..-.-_.."'.. M \\:_'II
LA CCo . |
ME I| mn-
[
|
|
Tl

Legenda: T = tarefas individuais, ME = metas da equipe, DE = decisoes
estratégicas, CM = Cconhecimento de mercado, CCO = conhecimento
do contexto organizacional

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

Observa-se nas redes associativas individuais apresentadas na
Figura 19 que, para ME1, as tarefas individuais tem menor proximidade
com metas da equipe e decisdes estratégicas. Para P2 as tarefas
individuais e o conhecimento de mercado sdo itens mais periféricos do
seu modelo mental de Tarefa da Equipe. P3 estabeleceu relacGes de
proximidade entre todos os itens. Estes resultados individuais, quando
cruzados um a um com cada um dos demais membros da equipe geram o
grau de similaridade do modelo mental referente a Tarefa da Equipe.
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Tarefa da Equipe - Equipe A

P Pl P2 F3 Score

Fl n'a 4625 B0D T3

F2 25 nia 500 563

F3 .B0o 500 n'a G50

Score T3 563 G550 Equipe 642

Fonte: Elaboragéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados da Tabela indicam que o modelo mental de Tarefa
da Equipe se apresentou um score de .642, considerado forca de
similaridade. Destaque para a convergéncia dos modelos mentais
individuais de P1 e P3. P2 teve o menor valor médio de similaridade (ou
seja, a menor semelhanca com os modelos mentais dos outros membros
da equipe).

O modelo mental de Trabalho em Equipe, quando mensurado
individualmente junto aos membros da Equipe A, gerou o resultado de
redes associativas individuais apresentadas na Figura a seguir.

Modelos mentais dos membros da Equipe A, referente a Trabalho em
Equipe

A-P1 A-P2 A-P3
CA CA
A RC
';_'E.El RC— -CCl ca
ey < co
co__ .
— TC
TC co

Legenda: TC = trabalho em conjunto, CO = confiang¢a uns nos outros, CA = comunica¢ao
aberta, CCI = conhecimento das caracteristicas individuais, RC = respeito e companheirismo)

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

Comunicacdo aberta esteve menos relacionada aos demais itens
do modelo mental de Trabalho em Equipe para P1 e P2. P3 apresentou
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proximidade equivalente entre todos os itens de Trabalho em Equipe. A
Tabela a seguir apresenta os valores de similaridade da Equipe A na
similaridade do modelo mental de Trabalho em Equipe.

Grau de similaridade dos modelos mentais de Trabalho em Equipe —
Equipe A

P P1 P2 P3 Score

Pl n'a .800 900 .B50

P2 .B00 n'a .900 .B50

P3 .200 .200 n'a .200

Score .850 .850 .800 Equipe .867

Fonte: Elaboracéo propria (a partir dos dados coletados).

A similaridade do modelo mental de Trabalho em Equipe se
apresentou forca de similaridade (87%), indice proximo a de redes
idénticas (similaridade 1). A rede de similaridade dos modelos mentais
de Tarefa de Equipe e Trabalho em Equipe, sdo apresentadas na Figura a
seguir.

Modelos Mentais da Equipe A, referente a Tarefa da Equipe e a Trabalho
em Equipe.

A - Tarefa da Equipe A — Trabalho em Equipe
I:_h-"l
! RC.__
I
DE ANV N
LA caA——TC
e \ | ~
S Co
ME— CcCo

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

A similaridade do modelo mental de Tarefa da Equipe, na Equipe
A, indica que o conhecimento do contexto organizacional é central para
esta equipe; e no Trabalho em Equipe maior relacdo foi estabelecida
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com o0 conhecimento das caracteristicas individuais. Analisando-se o
tempo de formacdo desta equipe (2-3 anos) e o resultado do modelo
mental de trabalho em equipe (87%), observa-se que esta equipe
desenvolveu forte integragdo comportamental. Em Tarefa da Equipe, 0s
resultados indicam fraca relacdo entre as responsabilidades individuais
dos seus membros e a visdo de mercado nesta equipe.
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APENDICE E - Representacio e analise de similaridade do modelo
mental da equipe de gestao estratégica — Equipe B.

A Figura a seguir apresenta a representacdo dos modelos mentais
individuais dos membros da equipe de gestdo estratégica B, referente ao
modelo mental de Tarefa da Equipe.

Modelos mentais dos membros da Equipe B, referente a Tarefa da Equipe

!:I:D
ME_ DE -

s 1

\"f""l:'i:n

CM T CM

Legenda: TI = tarefas individuais, ME = metas da equipe, DE = decisoes estratégicas, CM =
conhecimento de mercado, CCO = conhecimento do contexto organizacional

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

P1 estabeleceu relacdo de proximidade de tarefas individuais com
todos os demais itens no modelo mental de Tarefa da Equipe. P2
apresenta decisdes estratégicas como conceito mais relacionado. A
Tabela a seguir apresenta a rede de similaridade do modelo mental da
Equipe B.
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Tarefa da Equipe — Equipe B

3 Pl P2 Seore

Pl n'a 371 . AT

P2 AT nfa AT

Score A7 371 Equipe 571

Fonte: Elaboracéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados da Tabela indicam que a equipe B apresentou forca
de similaridade do modelo mental de .571, que representa 57%. A
Figura a seguir apresenta a representacdo dos modelos mentais
individuais dos membros da equipe de gestao estratégica B, referente ao
modelo mental de Trabalho em Equipe.

Modelos mentais dos membros da Equipe B, referente a Trabalho em
Equipe

B-P1 B-P2
CA_ CA_
| Y CCl
- |:|:| H.E _.I'-" 3
RC—T .7 e .
LA Tlu: L | S -I-I:
CoO— o

Legenda: TC = trabalho em conjunto, CO = confiang¢a uns nos outros, CA = comunicagao
aberta, CCI = conhecimento das caracteristicas individuais, RC = respeito e companheirismo)

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

Nos modelos mentais individuais de Trabalho em Equipe, 0s
membros da Equipe B estabeleceram relagbes entre todos os itens de
maneira equivalente, como também sera apresentado na Tabela a seguir.
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Trabalho em Equipe —
Equipe B

P P1 P2 Score

P1 n/a 1 1

P2 1 n/a 1

Score 1 1 Equipe 1

Fonte: Elaboragéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados da Tabela indicam similaridade 1, ou seja, redes
idénticas entre P1 e P2 no modelo mental de Trabalho em Equipe. As
redes de similaridade da Equipe B do modelo mental de Tarefa da
Equipe e Trabalho em Equipe sdo apresentadas na Figura a seguir.

Modelos Mentais da Equipe B, referente a Tarefa da Equipe e & Trabalho
em Equipe

B - Tarefa da Equipe B - Trabalho em Equipe
CCo
DE CA_
7N S oo
- ey
ME RC < V]
- Co—
T

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

Os resultados de similaridade do modelo mental de Tarefa da
Equipe, indicam que o conhecimento do contexto organizacional
apresentou menor convergéncia na Equipe B, e decisbes estratégicas
com a maior convergéncia. O modelo mental de Trabalho em Equipe
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apresentou similaridade de 100%, indicando que a Equipe B compartilha
mais amplamente as informagdes e conhecimentos de Trabalho em

Equipe (aspectos relacionais e interpessoais) do que o modelo mental de
Tarefa na Equipe.
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APENDICE F - Representacéo e analise de similaridade do modelo
mental da equipe de gestéo estratégica — Equipe C.

A Figura a seguir apresenta o resultado da elicitacdo de contetido
dos modelos mentais individuais dos membros da equipe de gestdo
estratégica C, referente a Tarefa da Equipe.

Modelos mentais dos membros da Equipe C, referente a Tarefa da Equipe

C-P1 C-P2 C-P3

[ o - . - ME J T _?E.)E'
DE —— Tl T="___ |:-'|:|j _\-':
ME ™ |
M CCO

Legenda: TI = tarefas individuais, ME = metas da equipe, DE = decisoes estratégicas, CM =
Cconhecimento de mercado, CCO = conhecimento do contexto organizacional

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

P1 evidenciou menor relagcdo de conhecimento de mercado com
os demais, relacionado-o apenas com tarefas individuais, sendo esta
Gltima a mais relacionada aos demais itens. P2 indicou que decisGes
estratégicas tém relacdo com todos os demais itens da Tarefa da Equipe
em seu modelo mental. P3 relacionou decisGes estratégicas mais
fortemente com os demais itens da Tarefa da Equipe e também manteve
conhecimento do mercado com apenas uma relacdo de proximidade.
Para P1 e P3, o item conhecimento do mercado esta na periferia da
Tarefa desta equipe.

A Tabela a seguir apresenta os valores de similaridade modelo
mental de Tarefa da Equipe C.

Ch
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Tarefa da Equipe — Equipe C

P Pl P2 P3 Score

Fl n'a 56 500 528

P2 556 n'a T4 635

P3 500 T4 n'a 607

Score 528 B35 607 Equipe .5390

Fonte: Elaboracéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados da Tabela indicam similaridade do modelo mental
de Tarefa da Equipe, na Equipe C, com score de .590, considerado forte.
Destaque para a similaridade de P2, que foi de 63% na relagdo de
similaridade com os demais membros da equipe.

A Figura a seguir apresenta os modelos mentais de Trabalho em
Equipe, dos membros da equipe de gestdo estratégica C.

Modelos mentais da Equipe C, referente a Trabalho em Equipe

C-P1 C-P2 C-P3
LA ccl CA_
—cal CA—ca
RE'.Z_"". Ve X RC AN
~co g —
TC

Legenda: TC = trabalho em conjunto, CO = confianga uns nos outros, CA = comunicagdo
aberta, CCI = conhecimento das caracteristicas individuais, RC = respeito e companheirismo)

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

P1 posicionou conhecimento das caracteristicas individuais mais
distante dos demais itens do Trabalho em Equipe, enquanto P2
posicionou maior distancia no trabalho em conjunto. P3 avaliou os itens
de comunicacdo aberta e conhecimento das caracteristicas individuais
com maiores proximidades.
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A Tabela a seguir apresenta os valores de similaridade da Equipe
C do modelo mental Trabalho em Equipe.

Grau de similaridade dos modelos mentais de Trabalho em equipe —
Equipe C

P P1 P2 P3 Score

P1 n/a .200 .500 .350

P2 .200 n/a .667 4335

P3 .500 .667 n/a .583,5

Score .350 4335 .583,5 Equipe .455,6

Fonte: Elaboracéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados da Equipe C indicam fraca similaridade do modelo
mental de Trabalho em Equipe, com score de .455,6, que representa
46%. Destaque para a baixa similaridade entre os modelos mentais de
P1 na relacdo com P2 e P3.

Na Equipe C, o modelo mental de Tarefa da Equipe e Trabalho
em Equipe sdo apresentadas na Figura a seguir.

Modelos mentais dos membros da Equipe C, referente a Tarefa da Equipe
e a Trabalho em Equipe

C - Tarefa da Equipe C — Trabalho em Equipe
ME
' _CA
_I:-!E — M E.E.I B
._ ~TC
-I-I E LA - —
o I:D e
cco

Fonte: Elaboragéo propria (a partir dos dados coletados).
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As redes de similaridade do modelo mental da Equipe C, indicam
qgue a Tarefa da Equipe estd mais fortemente relacionada a decisdes
estratégicas nesta equipe. No modelo mental de Trabalho em Equipe, 0
conhecimento das caracteristicas individuais recebeu forga e
centralidade no modelo mental da equipe, uma vez que tanto o par
comunicacdo aberta e confianca uns nos outros quanto o par respeito e
cordialidade e trabalho em conjunto ndo apresentaram links de
proximidade entre si.
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APENDICE G - Representacio e analise de similaridade do modelo
mental da equipe de gestdo estratégica — Equipe D.

A Figura a seguir apresenta a representacdo estrutural dos
modelos mentais individuais dos membros da equipe de gestdo
estratégica D, referente a Tarefa da Equipe.

Modelos mentais dos membros da Equipe D, referente a Tarefa da Equipe

D-P1 D-P2
DE
| Pay ME
7 .o
) 7 —— M
T

Legenda: TI = tarefas individuais, ME = metas da equipe, DE = decisoes estratégicas, CM =
Cconhecimento de mercado, CCO = conhecimento do contexto organizacional

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

No modelo mental de Tarefa da Equipe, P1 apresentou maior
relacdo do conhecimento do contexto organizacional com todos o0s
demais. Para P2 o item tarefas individuais recebeu uma maior
quantidade de relagBes de proximidade.

A Tabela a seguir apresenta os valores de similaridade dos
modelos mentais na Equipe D em Tarefa da Equipe.
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Tarefa da Equipe — Equipe D

P Fl F2 Score

Pl na 556 556

P2 556 n'a 556

Score 56 A56 Equipe .356

Fonte: Elaboracéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados da Tabela indicam forte similaridade do modelo
mental de Tarefa da Equipe D, com score de .556, que representa 56%.

Os modelos mentais de Trabalho em Equipe, dos 02 membros da
Equipe D, sdo apresentadas na Figura a seguir.

Modelos mentais dos membros da Equipe D, referente a Trabalho em
Equipe

D-P1 D-P2
_CA A
R.': ., ) ", 5
e ,
Y, ~CCl | :
AN A I « « B
o RC - —TC—CCl
—TC

Legenda: TC = trabalho em conjunto, CO = confian¢a uns nos outros, CA = comunicacao
aberta, CCI = conhecimento das caracteristicas individuais, RC = respeito e companheirismo)

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

O modelo mental de P1 indicou for¢a de proximidade entre todos
os itens de Trabalho em Equipe. P2 estabeleceu maiores relagdes em
confianga uns nos outros e manteve conhecimento das caracteristicas
individuais com a menor relacdo de proximidade.

A Tabela a seguir apresenta os valores de similaridade do modelo
mental de Trabalho em Equipe.
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Trabalho em Equipe —
Equipe D

F Pl F2 Score
Pl n/a 500 500
P2 500 n'a 500
Score 500 500 Equipe .500

Fonte: Elaboracéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados da Equipe D indicam forca de similaridade do
modelo mental de Trabalho em Equipe, com resultado de .500.

Na Equipe D, as redes de similaridade dos modelos mentais de
Tarefa da Equipe e Trabalho em Equipe sdo apresentadas na Figura a
baixo.

Modelos mentais da Equipe D, referente a Tarefa da Equipe e & Trabalho
em Equipe

D — Tarefa da Equipe D — Trabalho em Equipe
DE _
VA cA

&~ ! i

w |
cco_ |

' ~ME | 0 -

’ RC-
"

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

No modelo mental de Tarefa da Equipe, a Equipe D apresentou
maior convergéncia em conhecimento do contexto organizacional. No
modelo mental de Trabalho em Equipe houve maior convergencia em
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confianga uns nos outros e maior distdncia do conhecimento das
caracteristicas individuais.
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APENDICE H - Representacio e analise de similaridade do modelo
mental da equipe de gestao estratégica — Equipe E.

A Figura abaixo apresenta a representacdo dos modelos mentais
individuais dos membros da equipe de gestdo estratégica E na Tarefa da
Equipe.

Modelos mentais dos membros da Equipe E, referente a Tarefa de Equipe

E-P1 E-P2
DE
~n=" [ . M
- CCO e
~ | cco |
M~ ME
Tl

Legenda: TI = tarefas individuais, ME = metas da equipe, DE = decisoes estratégicas, CM =
Cconhecimento de mercado, CCO = conhecimento do contexto organizacional

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

P1 apresentou, em seu modelo mental, maior proximidade nos
itens tarefas individuais, metas da equipe e conhecimento do mercado; e,
manteve menor proximidade das decisGes estratégicas. P2 apresentou
conhecimento do contexto organizacional como o item com maiores
relacbes no modelo mental de Tarefa da Equipe e metas da equipe com
menor proximidade.

Para a Equipe E, os resultados da Tabela a seguir apresenta o0s
valores de similaridade do modelo mental Tarefa da Equipe.
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Tarefa da Equipe — Equipe E

P Fl P2 Score

Pl n'a 333 333

P2 EEE] n'a 333

Score 333 333 Equipc 333

Fonte: Elaboracéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados da Tabela indicam fraca similaridade do modelo
mental da Equipe E, na variavel Tarefa da Equipe, com score de .333.

Os modelos mentais de Trabalho em Equipe dos 02 membros da
Equipe E, sdo apresentados na Figura abaixo.

Modelos mentais dos membros da Equipe E, referente a Trabalho em
Equipe

E-P1 E-P2
ca
A an
] RC. |
RC - , T —cal
| [ I' TC
| [ -
, CTC_ | 7
| ~CCl o

Legenda: TC = trabalho em conjunto, CO = confiang¢a uns nos outros, CA = comunicagao
aberta, CCI = conhecimento das caracteristicas individuais, RC = respeito e companheirismo)

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

Para P1, o conhecimento das caracteristicas individuais esta
menos relacionado no modelo mental Trabalho em Equipe. P2 indicou
comunicacao aberta e respeito e companheirismo como os itens mais
relacionados.

A Tabela abaixo apresenta os valores de similaridade do modelo
mental de Trabalho em Equipe, na Equipe E.
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Trabalho em Equipe —
Equipe E

P P1 P2 Score
P1 n/a 500 .500
P2 .500 n/a .500
Score .500 .500 Equipe .500

Fonte: Elaboragéo propria (a partir dos dados coletados).

Nos resultados da Equipe E, a Tabela indica similaridade forte do
modelo mental de Trabalho em Equipe, com score de .500, que
representa 50%. As redes de similaridade dos modelos mentais de
Tarefa da Equipe e Trabalho em Equipe sdo apresentadas na Figura a
seguir.

Modelos mentais da Equipe E, referente @ Trabalho de Equipe e a
Trabalho em Equipe

E — Tarefa da Equipe E — Trabalho em Equipe
DE_ _f.:‘!"\
o M .
CCO— / __ECl
RC— -
. A
Co

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

As redes de similaridade indicam que o modelo mental da equipe
E em Tarefa da Equipe estd mais fortemente relacionada ao
conhecimento do contexto organizacional. O modelo mental de Trabalho
em Equipe apresentou menor forca em confianga uns nos outros.
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APENDICE | - Representacéo e analise de similaridade do modelo
mental da equipe de gestao estratégica — Equipe F.

A partir da elicitacdo do contetido do modelo mental de Tarefa da
Equipe, pelos membros da Equipe F, foram geradas as redes associativas
individuais, conforme Figura abaixo.

Modelos mentais dos membros da Equipe F, referente a Tarefa da Equipe

F-P1 F-P2 F-P3
CCo

DE—" LM DE_

M “ " a “cco_ N

| ME— ¢co \ /[ _he

_DE }
n—DE Tl
‘ME

Legenda: Tl = tarefas individuais, ME = metas da equipe, DE = decisoes estratégicas, CM =
Cconhecimento de mercado, CCO = conhecimento do contexto organizacional

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

Destaque para o item decisOes estratégicas que recebeu maior
nimero de links (proximidade) em P1 e P2 e que, para P3, apareceu
apenas relacionada ao conhecimento do contexto organizacional. A
Tabela a seguir apresenta os valores de similaridade da Equipe F no
modelo mental de Tarefa da Equipe.
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Tarefas da Equipe — Equipe
F

P Pl Pz P3 Seore

Pl n'a 00 000 250

P2 500 nfa A0 A50

P3 oon A0 nfa 200

Score 250 AZD 200, Equipe 300

Fonte: Elaboracéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados da Tabela indicam fraca similaridade do modelo
mental da equipe, com score de .300. Este resultado estd muito
relacionado aos scores de Pl e P3 que tiveram resultado zero de
similaridade entre si.

A elicitagdo do contetdo dos 03 membros da Equipe F no modelo
mental de Trabalho em Equipe geraram as redes associativas individuais
apresentadas na Figura a baixo.

Modelos mentais dos membros da Equipe F, referentes a Trabalho em
Equipe

F-P1 F-P2 F-P3
CA
yd) A A ca
- . RC ™, A
RI:-C"--. I |H"- --.';.-'L'-." .."-f
e | ", !____I;EI
< TC COZ s -
| ——TC T
Co o’

Legenda: TC = trabalho em conjunto, CO = confiang¢a uns nos outros, CA = comunicagao
aberta, CCI = conhecimento das caracteristicas individuais, RC = respeito e companheirismo)

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

Destaque para o item respeito e companheirismo que foi
fortemente relacionado com os demais itens em P1, P2 ¢ P3. P3
relacionou mais diretamente confianca uns nos outros com respeito e
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camaradagem do que com os demais itens no modelo mental de
Trabalho em Equipe. A Tabela a seguir apresenta os valores de
similaridade do modelo mental de Trabalho em Equipe (F).

Grau de similaridade dos modelos mentais de Trabalho em Equipe —
Equipe F

P P1 P2 P3 Score

P1 n/a .800 .556 .678

P2 .800 n/a .600 .700

P3 .556 .600 nfa 578

Score .678 .700 578 Equipe .652

Fonte: Elaboracéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados da Tabela indicam forte similaridade do modelo
mental de trabalho em equipe, com score de .652. Este resultado muito
relacionado a alta convergencia de P2 com os demais membros da
equipe.

As redes de similaridade dos modelos mentais da Equipe F em
Tarefa da Equipe e Trabalho em Equipe sdo apresentadas na Figura a
baixo.

Modelos Mentais de Equipe F, referente a Tarefa da Equipe e a Trabalho
em Equipe

F — Tarefa da Equipe F — Trabalho em
Equipe
A
cco——M . CCl
SN/ RCT
DE | ¢ —1C
Tl co”

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).
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O modelo mental de Tarefa da Equipe apresentou como central o
conhecimento do contexto organizacional e manteve mais alheio o item
de tarefas individuais. No modelo mental de Trabalho em Equipe o0s
itens apresentaram menor relagdo entre si, com destaque para respeito e
cordialidade que apresentou 03 links com os outros conceitos.
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APENDICE J - Representacéo e analise de similaridade do modelo
mental da equipe de gestao estratégica — Equipe G.

A partir da elicitacdo do contetido do modelo mental de Tarefa
da Equipe, pelos membros da Equipe G, foram geradas as redes
associativas individuais, conforme Figura a seguir.

Modelos mentais dos membros da Equipe G, referente a Tarefa da Equipe
G-P1 G-P2 G-P3 G- P4 G-P5 iz - 6
0 X i n cCo
[ "] - L) ME . 1

Legenda: TI = tarefas individuais, ME = metas da equipe, DE = decisoes estratégicas, CM =
Cconhecimento de mercado, CCO = conhecimento do contexto organizacional

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

Destaque para o item metas da equipe, que esteve fortemente
relacionado com os demais conceitos nos modelos mentais de P1, P2, P4
e P6. P2 relacionou todos os itens de maneira equivalente no seu modelo
mental de Tarefa da Equipe. O item tarefas individuais recebeu menores
links em P3, P4 e P5.

A Tabela a seguir apresenta os valores de similaridade da
Equipe G, no modelo mental de Tarefa da Equipe.
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Tarefas da Equipe — Equipe

G
Pl F2 P3 P4 P3 P& Score
Pl na 700 500 A4 444 778 5732
Pz .700 na .B00 G600 400 800 720
P3 500 E0D na 556 750 ] A2
P4 444 600 550 n'a ] 500 A0
P3 444 600 750 500 na 500 5588
Py 778 800 700 500 ] n'a 6756
Equipe
Score 5732 T G612 520 53588 BT5,6 18,1

Fonte: Elaboragéo propria (a partir dos dados coletados).

Os resultados indicam alta similaridade do modelo mental de
tarefa da equipe, com score de .641,6. Destaque para P2 que apresentou
forte convergéncia do seu modelo mental com os demais membros da
equipe. P4 apresentou menor score, indicando metas da equipe como um
conceito central da Tarefa da Equipe e os demais itens periféricos.

A Figura a baixo apresenta a elicitacdo de contelido do modelo
mental individual de Trabalho em Equipe, na Equipe B.

Modelos mentais dos membros da Equipe G, referente a Trabalho em

Equipe
G-P1 G-P2 G- G-P4 G- P5 G-P6
o P3 o
RC';\ TE: RC—
/ \ o
T Y N\ —CA
\ Panl o Y o ]
\ "o
0

Legenda: TC = trabalho em conjunto, CO = confianca uns nos outros, CA = comunicacéo
aberta, CCI = conhecimento das caracteristicas individuais, RC = respeito e companheirismo)

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

.
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Destaque para P2, P3 e P5, que apreentaram modelos mentais de
Trabalho em Equipe com alta relacdo entre os itens. P1, P4 e P6
apresentaram modelos mentais individuais com maior dispersdo na
relacdo entre os conceitos. Para P1 a comunicagdo aberta recebeu uma
relacdo mais forte com respeito e companheirismo e este, por sua vez,
recebeu trés links. Para P4 trabalho em conjunto recebeu maior relacdo
na rede associativa individual. P6 indicou respeito e companheirismo
como conceito central da variavel Trabalho em Equipe.

A Tabela a seguir apresenta os valores de similaridade do modelo
mental de Trabalho em Equipe.

Grau de similaridade dos modelos mentais de Trabalho em Equipe —
Equipe G

P1 P2 P3 P4 P5 P6 Score
P1 n/a 500 .500 500 500 222 A444.4
P2 500 n/a 1 400 1 .600 .700
P3 500 1 n/a 400 1 .600 .700
P4 .500 400 400 n/a 400 111 .362,2
P5 500 1 1 400 n/a .600 .700
P6 222 .600 .600 A11 .600 n/a 426,6
Equipe

Score .444.4 .700 700 362,2 .700 426,6 .555,5

Fonte: Elaboragéo propria (a partir dos dados coletados).

Na Equipe G, os resultados indicam forgca de similaridade do
modelo mental de Trabalho em Equipe, com score de .555,5. Este
resultado muito relacionado aos scores de P2, P3 e P5, que apresentaram
resultados acima de 50%. Destaque para P4 que apresentou score de
.362,2, devido a baixa convergencia com os resultados de P6.

As redes de similaridade dos modelos mentais da Equipe G em
Tarefa da Equipe e Trabalho em Equipe sdo apresentadas na Figura a
baixo.
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Modelos mentais da equipe G, referente a Tarefa da Equipe e a Trabalho
em Equipe

G — Tarefa da Equipe G — Trabalho em Equipe
ccl
~ME
- RC
DE— \ -
CCO
- /S TC__
CM__ S T
=TI co’

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

O modelo mental de Tarefa da Equipe G se apresentou
relacionando os itens um a um, formando a imagem de uma corrente,
indicando proximidade de um item com o outro: conhecimento do
contexto organizacional, com relagdo préxima a tarefas individuais, que
por sua vez tem relagdo préxima ao conhecimento do mercado, que sua
vez esta proximo de decisdes estratégicas, que estd proximo das metas
da equipe. No modelo mental de Trabalho em Equipe (G) indicou
trabalho em conjunto como mais relacionado com os demais itens.
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APENDICE K - Representacéo e analise de similaridade do modelo
mental da equipe de gestao estratégica — Equipe H.

A partir da elicitacdo do contetido do modelo mental de Tarefa da
Equipe, pelos membros da Equipe H, foram geradas as redes
associativas individuais, conforme Figura abaixo.

Modelos mentais dos membros da Equipe H, referente a Tarefas da Equipe

H-P1 H-P2 H-P3
oo DE CM
— N\ /1o .
v | ME— CCO
i D] A
il Tl

Legenda: Tl = tarefas individuais, ME = metas da equipe, DE = decisoes estratégicas, CM =
Cconhecimento de mercado, CCO = conhecimento do contexto organizacional

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

Os modelos mentais de Tarefa da Equipe dos membros da Equipe
H indicam que P1 relacionou metas da equipe como fortemente
relacionadas aos demais. P3 relacionou mais fortemente metas da equipe
e conhecimento do contexto organizacional em seu modelo mental. P2
identificou relaces de proximidade entre todos os itens. Os resultados
individuais foram comparados par a par com os resultados dos demais
integrantes da equipe para formar dos valores de similaridade da Equipe
H, conforme apresentado na Tabela abaixo.
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Grau de similaridade dos modelos mentais de Tarefa da Equipe — Equipe H

P P1 P2 P3 Score

P1 n/a .700 .600 .650

P2 .700 n/a 625 .662,5

P3 .600 625 n/a .612,5

Score .650 .662,5 .612,5 Equipe .641,6

Fonte: Elaboragéo propria (a partir dos dados coletados).

A Equipe H apresentou um resultado de forte similaridade de
modelo mental de Tarefa de Equipe, .641,6, que representa 64%. Os
resultados individuais de similaridade demonstram graus de similaridade
equivalentes entre 0s membros da equipe.

A partir da elicitacdo do contedo na varidvel Trabalho em
Equipe pelos membros da Equipe H foram geradas as redes associativas
individuais, conforme Figura a seguir.

Modelos mentais dos membros da Equipe H, referente a Trabalho em
Equipe

H-P1 H-P2 H-P3
Py o oca
REZ_ [ RC RC
[Tca ko VN
~ TC—ca T
co

Legenda: TC = trabalho em conjunto, CO = confianga uns nos outros, CA = comunica¢do
aberta, CCI = conhecimento das caracteristicas individuais, RC = respeito e companheirismo)

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).
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P1 relacionou mais fortemente conhecimento das caracteristicas
individuais e trabalho em conjunto no modelo mental de Trabalho em
Equipe. P2, por outro lado, relacionou conhecimento das caracteristicas
individuais mais distante dos demais itens. P3 manteve maior distancia
de comunicacéo aberta no seu modelo mental individual.

A Tabela a seguir apresenta os valores de similaridade do modelo
mental de Trabalho em Equipe, na Equipe H.

Grau de similaridade dos modelos mentais de Trabalho em Equipe —
Equipe H

P P1 P2 P3 Score

P1 n/a 625 400 512,5

P2 625 n/a 500 .562,5

P3 400 .500 n/a 450

Score 512,5 .562,5 450 Equipe .508,3

Fonte: Elaboragéo prépria (a partir dos dados coletados).

A Equipe H apresentou score de similaridade do modelo mental
de Trabalho em Equipe de .508,3, considerado forte (51%). Nota-se que
P3 apresentou 0 menor valor médio de similaridade na comparacdo com
0s demais membros da equipe, enquanto P2 apresentou 0 maior score de
similaridade do seu modelo mental em relacéo aos demais membros.

As redes de similaridade do modelo mental da Equipe H em
Tarefa da Equipe e Trabalho em Equipe sdo apresentadas na Figura
abaixo.
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Modelos mentais da equipe H, referente a Trabalho da Equipe e a Tarefa
em Equipe

H — Tarefa da Equipe H — Trabalho em Equipe

CA
M '
DE— /

" cco R

':Di'_"--cu
..‘TI “TC

Fonte: Sistema JPathfinder (a partir dos dados coletados).

O modelo mental de Tarefa da Equipe se apresentou com o
conhecimento do contexto organizacional e as metas da equipe como
mais relacionados para a Equipe H. No modelo mental de Trabalho em
Equipe, o item respeito e companheirismo apresentou-se como central
para a Equipe H, a0 mesmo tempo em que comunicacdo aberta ndo se
apresentou tdo relacionada nesta equipe.



