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Resumo: Na última década em Portugal assistimos à explosão do número de estudos acerca dos fatores 
psicológicos e contextuais que antecedem a eficácia das equipas em ambientes de trabalho complexos e 
extremos. Esta investigação tem-se centrado em torno dos aspetos comportamentais (e.g. coordenação, 
liderança), cognitivos (e.g. modelos mentais partilhados, sistemas de memória transitiva) e afetivos (e.g. 
coesão, team work engagement) que nos ajudam a explicar por que razão algumas equipas têm um 
desempenho melhor, estão mais satisfeitas com o seu trabalho e acreditam que são mais viáveis (mesmo 
as que trabalham em condições adversas). Ao longo deste artigo, fazemos não só uma revisão da 
investigação feita sobre o tema do trabalho em equipa nos últimos dez anos em Portugal, como 
estabelecemos pontes com outros trabalhos internacionais e apresentamos algumas sugestões para o 
futuro da investigação desta área na próxima década. 
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Teamwork in Portugal: A decade of progress: In the last decade in Portugal, we have witnessed the 
explosion of the number of studies about the antecedents of the effectiveness of work teams in complex 
and extreme work environments. Research has focused on behavioral (e.g. coordination, leadership), 
cognitive (e.g. shared mental models, transactive memory systems) and affective (e.g. team work 
engagement) factors that help us explaining why some teams perform better, are more satisfied with 
their work, and believe that they are more viable (even the ones that work in adverse conditions). 
Throughout this article, we review team studies conducted in Portugal over the last ten years, we 
establish bridges with other international contributions, and present suggestions for the future of 
teamwork research in the next decade. 
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A visita da Troika em 2011, o Euro 2016 e os incêndios de Pedrogão Grande e da Serra de Monchique 
entre 2017 e 2018 são alguns exemplos de eventos em que o trabalho em equipa foi fundamental. Para 
algumas destas equipas, a adaptação e a gestão de conflitos foram determinantes para o sucesso das 
mesmas. Para outras, a incapacidade de se coordenarem e tomarem decisões foi fatal.  

Mais, no momento em que reenviamos este artigo para nova revisão, Portugal e o mundo estão a 
ser confrontados com um conjunto de alterações radicais no modo de vida e de trabalho dos cidadãos, 
fruto da pandemia causada pela propagação do Covid-19. Numa altura em que o final não parece estar à 
vista e onde pouco ou nada conseguimos prever sobre o futuro, acreditamos que uma reflexão sobre o 
que hoje se sabe em Portugal sobre trabalhar em equipa nas organizações poderá de alguma forma 
contribuir para nos ajudar a prosperar nos tempos de incerteza que estamos a viver.    

Neste artigo, fazemos uma revisão daquilo que a investigação nacional hoje nos diz sobre a razão 
pela qual algumas equipas são mais eficazes do que outras. Com este trabalho pretendemos não só ajudar 
a clarificar as razões que levam algumas equipas a ser bem-sucedidas até nas condições mais extremas (e 
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assim, apresentar soluções que ajudem a melhorar a forma como se trabalha em equipa em Portugal), 
como também inspirar outros investigadores a mergulhar no maravilhoso mundo do trabalho em equipa. 

Com este artigo, contribuímos para a divulgação da investigação feita em Portugal ou por autores 
nacionais, no que ao trabalho em equipa em contexto organizacional diz respeito, sistematizando assim a 
investigação. À data, tanto quanto temos conhecimento, não há qualquer artigo publicado que faça esta 
revisão. Esta contribuição acontece não só por fazermos um resumo da última década de investigação, 
como também por fazermos este trabalho em língua portuguesa.  

Na primeira parte deste artigo fazemos uma síntese das teorias dominantes e que muito têm 
influenciado o trabalho dos investigadores nacionais; em seguida, apresentamos uma revisão dos 
trabalhos feitos ao longo da última década e que têm contribuído para sistematizar, validar, e expandir 
essas teorias; por último, apresentamos algumas sugestões acerca dos caminhos que poderão fazer parte 
do futuro da investigação sobre o trabalho em equipa em Portugal e no resto do mundo.   
 
Teorias Dominantes 
Ao longo dos anos, diferentes teorias e modelos abordaram a questão da eficácia das equipas, tentando 
compreender quais as variáveis que facilitam ou constrangem o seu trabalho, tanto no que diz respeito ao 
desempenho, como no que toca à satisfação dos seus membros e ao seu desejo de continuar a trabalhar 
juntos no futuro (Hackman, 1987).  

Em 1964, McGrath introduziu o modelo IPO (input-processos-output) como modelo concetual para 
estudar equipas. A premissa básica deste modelo propõe que as equipas possuam um conjunto de inputs 
que são transformados em outputs através de um conjunto de processos mediadores. De forma genérica, 
os inputs são fatores antecedentes que influenciam a interação entre os membros das equipas e dos 
membros com as suas tarefas e o contexto envolvente, refletindo o seu potencial de produtividade. 
Posteriormente, o trabalho de Salas, Cooke e Rosen (2008) veio ajudar a complementar o modelo IPO 
(ainda que não o faça de maneira explícita), propondo quatro grandes grupos de inputs: (1) 
características individuais (e.g. personalidade ou competências), (2) características da equipa (e.g. 
estrutura de poder, clima, cultura), (3) características da tarefa (e.g. tipo, grau de complexidade) e (4) 
estrutura do trabalho (e.g. normas da equipa, divisão de tarefas).  

Relativamente aos processos, numa análise global das diferentes tipologias existentes na literatura, 
Salas, Sims e Burke (2005) sugeriram os “Big 5” do trabalho em equipa. Segundo esta proposta, os aspetos 
considerados centrais para a eficácia das equipas de trabalho são: liderança de equipas, orientação para o 
trabalho em equipa, monitorização mútua de desempenho, comportamentos de apoio, e adaptabilidade. A 
estes cinco aspetos acrescem mecanismos de coordenação, tais como comunicação em circuito fechado ou 
modelos mentais partilhados (descritos adiante em maior detalhe nesta revisão de literatura).  

Em linha com o modelo IPO, o trabalho de Marks, Mathieu e Zaccaro (2001) permitiu uma 
abordagem inclusiva de questões temporais na compreensão da forma como as equipas trabalham, e 
ofereceu à comunidade científica uma proposta de processos mais específicos conducentes à eficácia das 
equipas. De acordo com os autores, as equipas trabalham em diferentes episódios de desempenho ao 
longo do tempo, ou seja, períodos de tempo em que realizam as suas tarefas e têm a possibilidade de ter 
feedback sobre as mesmas. Estes episódios de desempenho são compostos por conjuntos de inputs, 
processos e outputs, sendo que, ao longo do tempo, cada equipa, consoante as suas tarefas e projetos, se 
envolve em diferentes episódios, paralelos ou sequenciais.   

Em 2005, Ilgen, Hollenbeck, Johnson e Jundt propuseram uma alteração ao modelo IPO. Estes 
autores, em linha com outros desenvolvimentos concetuais (e.g. McGrath, 1964; Marks et al., 2001), 
consideraram que as equipas devem ser vistas como sistemas complexos, refletindo mais do que relações 
de causa-efeito unidirecionais. Assim, sugerem que os outputs de um determinado episódio de 
desempenho tenham uma ação cíclica ou retroativa, funcionando como inputs dos episódios 
subsequentes. Para além disso, consideram que os mecanismos mediadores de conversão de inputs em 
outputs não se restringem aos processos de equipa. Estes mecanismos mediadores devem incluir ainda o 
que Marks et al. (2001) definiram como estados emergentes, ou seja, propriedades cognitivas, afetivas ou 
motivacionais partilhadas pelos membros, tais como a coesão e os modelos mentais partilhados. Tanto 
processos como estados emergentes são variáveis que influenciam a forma como os inputs são 
convertidos em resultados. Desta forma, em vez de modelos IPO, passa-se a considerar modelos IMOI 
(input-mediadores-output-input) no estudo da eficácia das equipas, assumindo-se a noção de feedback 
cíclico e o papel do tempo enquanto mecanismos fundamentais do funcionamento das equipas de 
trabalho.  

Mais recentemente, Mathieu, Gallagher, Domingo e Klock (2019), num trabalho de revisão dos 10 
últimos anos de investigação sobre eficácia das equipas, oferecem uma concetualização que procura 
integrar os diferentes temas estudados em dimensões com maior ou menor grau de sobreposição entre si: 
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aspetos composicionais (e.g. competências dos membros e diversidade), aspetos estruturais (e.g. 
complexidade da tarefa ou virtualidade), mecanismos mediadores (e.g. conflito, confiança, coesão) e 
influências externas (e.g. cultura e estrutura organizacional). Segundo Mathieu et al. (2019), é a dinâmica 
entre estes diferentes aspetos que conduz à maior ou menor eficácia das equipas de trabalho, incluindo as 
reações individuais dos membros face à equipa, e a própria aprendizagem da equipa ao longo do tempo. 
 
Uma breve perspetiva histórica sobre o trabalho da investigação nacional 
O século XXI começou com um conjunto de estudos que contribuíram para a concetualização de eficácia 
grupal (e.g. Lourenço et al., 2004) e a emergência de tipos de conflito de tarefa versus conflito afetivo 
consoante a etapa de desenvolvimento do grupo (e.g. Dimas et al., 2005; 2008). Ainda no tema da relação 
entre conflito grupal e desempenho, tem destaque um estudo de Dimas et al. (2007) com 68 equipas de 
trabalho do departamento de produção de oito organizações do sector industrial, que mostrou que o 
conflito centrado no desenvolvimento das tarefas se relacionava negativamente com o desempenho. Este 
estudo mostrou ainda que a utilização de estratégias integrativas de resolução de conflitos são as únicas 
com um impacto positivo nos resultados das equipas de trabalho. Mais ainda, observaram que a 
emergência de conflitos era diferente ao longo do desenvolvimento da equipa.  

Este período inicial encerra com a construção e adaptação de instrumentos para medir 
desempenho, satisfação e bem-estar afetivo em equipas, indo estimular novas linhas de investigação na 
década seguinte (e.g. Ramalho et al., 2008). O foco no desenvolvimento das equipas ao longo do tempo 
permanece até agora (e.g. Alves & Lourenço, 2017; Peralta et al., 2018). 

Apesar de os primeiros anos do século XXI terem sido de pouca expressão em termos de 
resultados, serviram de grande preparação para a década seguinte, começando a delinear-se uma linha de 
investigação que vai prolongar-se pelo primeiro quarto do século. Concretamente, os processos grupais 
que conduzem à inovação em equipas de trabalho. Adotando o modelo de inovação em equipa de West e 
Anderson (1996) como quadro de referência, foi realizado um estudo com 26 equipas de criativos de 
agências de publicidade onde se observou uma relação positiva entre a clareza, o valor e a partilha de 
objetivos na equipa e a orientação para a tarefa e a qualidade da inovação produzida (Curral & Chambel, 
1999). Do mesmo modo, foi observada uma relação positiva entre a frequência de interação, a segurança 
participativa e o apoio à inovação e a qualidade da inovação produzida (Curral & Chambel, 1999).  

Com o dealbar do século XXI, esta temática continuou a ser desenvolvida com a publicação de um 
estudo com 87 equipas de trabalho, cujas funções apresentavam vários requisitos de inovação, de 16 
empresas portuguesas. Neste estudo examinaram-se as relações entre os inputs da equipa (tipo de tarefa 
e tamanho da equipa) e os processos da equipa. Os resultados mostraram que as equipas que realizavam 
tarefas com um alto requisito de inovação têm níveis mais altos de participação e apoio à inovação. Em 
segundo lugar, as equipas grandes (e.g. nove elementos) têm processos de equipa mais pobres do que as 
equipas pequenas (e.g. quatro elementos). Em terceiro lugar, os resultados sugeriam que as equipas 
grandes que operam sob uma pressão relativamente alta para inovar têm processos de equipa menos 
desenvolvidos do que as equipas grandes que não têm uma alta exigência para inovar (Curral et al., 
2001). 

Ainda neste período, uma segunda linha de investigação centrou-se na relação entre tipos de 
conflitos, perceção da eficácia da tomada de decisão e desempenho e satisfação das equipas. Por exemplo, 
um estudo com 47 equipas de diferentes contextos de trabalho mostrou que as perceções da decisão da 
equipa medeiam a relação entre conflito de processo e o desempenho da equipa. Por seu lado, os conflitos 
de tarefas e de relação não têm relações significativas com o desempenho da equipa nem com a satisfação 
com a equipa (Passos & Caetano, 2005). Estes temas de investigação continuaram a desenvolver-se e 
abriram o caminho para uma década de grande produção e contributos para a ciência das equipas. 

O ano de 2009 marca o início de um crescimento significativo da investigação nacional sobre 
trabalho em equipa nas organizações.  

São vários os fatores que contribuiram para este desenvolvimento. Em primeiro lugar, podemos 
identificar o financiamento pela Fundação para a Ciência e a Tecnologia (FCT) de projetos de investigação 
sobre as equipas em contexto organizacional. Este tipo de financiamento permitiu um maior enfoque na 
investigação sobre equipas de trabalho, assim como a formação de jovens investigadores através das 
bolsas de investigação e o desenvolvimento de colaborações internacionais. É sensivelmente na mesma 
altura que surgem um conjunto de programas de doutoramento, quer na área da Psicologia quer na área 
da Gestão e do Comportamento Organizacional, que conseguiram atrair investigadores a tempo inteiro, 
alguns deles com bolsas de doutoramento financiadas igualmente pela FCT. Hoje, a investigação nacional 
sobre equipas de trabalho é uma referência internacional.  
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DEZ ANOS DE INVESTIGAÇÃO SOBRE TRABALHO EM EQUIPA EM PORTUGAL 
Com o objetivo de identificar e caracterizar a investigação realizada em Portugal na última década, 
começámos por realizar uma pesquisa na base de dados Scopus. Para tal, utilizámos os seguintes 
critérios: (a) artigos, (b) atas de conferências e (c) capítulos de livros (d) publicados entre 2009 e 2019, 
(e) de autores com afiliação portuguesa e (f) nas áreas de Psychology e de Business, Management and 
Accounting. Foram definidas como palavras-chave, a procurar no título ou no abstract, as seguintes 
palavras: “team” ou “teamwork”. Desta pesquisa, para a área da Psychology resultaram 188 artigos, seis 
capítulos de livros e um artigo de conferência. Para a área de Business, Management and Accounting 
resultaram 147 artigos, 25 capítulos de livros e 57 artigos de conferência.  

Em linha com o âmbito deste número especial, não foram incluídos os artigos que surgiram nesta 
busca e que se focavam em equipas desportivas pela diversidade de tópicos mais relacionados com 
aspetos motores e fisiológicos (veja-se excepção Almeida & Lameiras, 2013; Pina et al., 2018). Nesta 
revisão também não foram incluídos os artigos que embora referissem a palavra “equipa” no resumo, não 
se focavam no nível de equipa enquanto objeto de estudo e que não tinham resultados empíricos (i.e. 
artigos teóricos e de revisão). Desta pesquisa e da aplicação dos critérios de exclusão descritos 
resultaram 62 artigos, dois capítulos de livros e um artigo de conferência que foram integrados nesta 
revisão. Foram ainda incluídos quatro artigos de conferência que não apareceram nas pesquisas 
realizadas. 

Apesar de as publicações encontradas serem claramente diversas, a maioria dos artigos 
encontrados diz respeito ao estudo dos preditores da eficácia do trabalho em equipa, sejam eles de 
natureza processual, cognitiva, afetiva ou motivacional (e.g. Moura et al., 2018; Shin et al., 2016).  
 
A eficácia do trabalho em equipa 
Na organização desta secção, adotámos uma estrutura baseada na integração da teoria episódica (Marks 
et al., 2001) e do modelo IMOI (Ilgen et al., 2005) para descrever os resultados desta revisão de literatura. 
Esta decisão baseou-se no facto de ambos serem bem aceites pela comunidade académica, terem suporte 
empírico (e.g. Mathieu et al., 2019) e por apresentarem uma visão parcimoniosa do funcionamento das 
equipas e de pequenos grupos em contexto laboral. Desta forma, enquanto os inputs e outputs são 
descritos em linha com o modelo IMOI, os mediadores integram processos de equipa e estados 
emergentes.     
 
Inputs. Enquanto a investigação nacional na primeira década do século XXI privilegiou fatores de input 
como a composição ou dimensão das equipas de trabalho (e.g. Curral et al., 2001), os trabalhos 
desenvolvidos na última década focaram-se principalmente nos processos e estados emergentes, e na 
relação destes com diferentes dimensões da eficácia das equipas organizacionais (e.g. Mascarenhas et al., 
2018; Moura et al., 2019; Proença, 2009).  

Uma contribuição que pode ser enquadrada enquanto input é o trabalho recente de Marques-
Quinteiro et al., (2019c), sobre o papel da adaptabilidade e da coesão na prevenção do absentismo em 37 
equipas de bombeiros sapadores. Os resultados do estudo indicam que a adaptabilidade e a coesão, 
medidas a meio do ano civil, estão negativamente relacionadas com a forma como os comportamentos de 
absentismo nas equipas evoluem entre junho e dezembro. Os resultados deste estudo também mostram 
que tanto a coesão como a adaptabilidade são recursos da equipa que ajudam a mitigar o papel negativo 
da carga laboral no absentismo ao longo do tempo. Ainda sobre o papel da coesão enquanto input para o 
funcionamento das equipas, um outro estudo realizado por Marques-Quinteiro et al., (2019b) indica que 
níveis de coesão de equipa muito elevados, avaliados no início de um ciclo de desempenho (e.g. começo 
de um projeto), estão negativamente relacionados com o desempenho das equipas durante esse mesmo 
ciclo. 

Um segundo conjunto de contribuições têm sido levadas a cabo no âmbito das equipas 
empreendedoras. Pais e Parente (2015) realizaram um estudo com equipas de empreendedorismo social 
onde verificaram que a autonomia e a assertividade são centrais no funcionamento destas equipas. Santos 
e Cardon (2018) fizeram um estudo onde verificaram que a paixão empreendedora das new venture 
teams está positivamente relacionada com o seu desempenho. Nesta sequência, e corroborando um 
estudo anterior (Santos et al., 2015), Santos et al., (2019) realizaram um estudo multinível onde 
verificaram que as competências empreendedoras e a experiência empreendedora dos membros das 
equipas estão positivamente relacionadas com a concretização do novo negócio.  

Por último, um terceiro conjunto de contribuições relaciona-se com a liderança, que entre os vários 
fatores que contribuem para aumentar a eficácia das equipas, tem sido das variáveis mais estudadas e é 
considerada por alguns autores uma variável-chave para promover melhores processos e resultados de 
equipa (Mathieu et al., 2019; Wu et al., 2018).  
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No que respeita à liderança de equipas, a maioria dos estudos foca-se nos 
traços/comportamentos/ações de um líder formal – uma pessoa formalmente designada para coordenar 
a equipa. Estas investigações têm assim contextualizado teorias gerais “mainstream” de liderança 
(Kozlowski et al., 2016), frequentemente estudadas a nível individual, para o contexto dos grupos e 
equipas. A premissa é que o líder formal influencia processos de equipa e eficácia das equipas, 
normalmente um input ou moderador dos modelos IPO. Segundo, outros estudos focam-se nas 
perspetivas denominadas “centradas em equipas” que indicam as funções específicas que os líderes 
necessitam de desempenhar para satisfazerem as necessidades da equipa – a perspetiva funcionalista 
(McGrath, 1962) (a ser desenvolvida na seção Mediadores – Processos). Em terceiro lugar, outro dos 
pressupostos explorados nas teorias mais recentes de equipas, também subjacente na perspetiva 
funcionalista, é de que qualquer pessoa que endereça as necessidades da equipa exibe comportamentos 
de liderança, para além do líder formal (Morgeson et al., 2010; Wu et al., 2018). 

Continuando a ser a linha de investigação sobre liderança que mais atenção continua a receber, 
foram feitos na última década alguns trabalhos de grande valor no âmbito das teorias gerais individuais 
de liderança e que têm demonstrado o potencial destas teorias para a eficácia das equipas de trabalho. 
Um primeiro exemplo é o trabalho de Tabernero et al. (2009), onde os autores testaram o efeito de um 
programa de treino de liderança focado no desenvolvimento de comportamentos orientados para a tarefa 
versus a relação. Os resultados do estudo mostram que enquanto as equipas dos líderes com 
comportamentos orientados para a tarefa obtêm níveis de eficácia e positivismo mais elevados, as 
equipas dos líderes com comportamentos orientados para a relação têm um aumento da coesão. Também 
em 2009, um trabalho de Hocova et al. sobre equipas de desenvolvimento de software identificou um 
conjunto de qualidades que o processo de liderança deveria ter (por exemplo feedback e 
consciencialização contextual continuados), de forma a promover a inovação e a cooperação no seio das 
equipas. 

Existem também trabalhos desenvolvidos na última década, no âmbito das abordagens positivistas 
à liderança como por exemplo a liderança humilde ou a liderança autêntica (e.g. Rego et al., 2019a, 
2019b). Estes trabalhos indicam, por exemplo, que a humildade da chefia direta está positivamente 
relacionada com a criatividade da equipa (Gonçalves & Brandão, 2017), o desempenho da equipa, e que 
esta relação é mediada pelo capital psicológico (Rego et al., 2017), pelo processamento de informação 
(Rego et al., 2018), e pela segurança psicológica da equipa (Gonçalves & Brandão; 2017). Ainda dentro 
desta linha de investigação, Rego et al. (2013) verificaram que a autenticidade do líder de equipa prevê a 
potência da equipa, na medida em que também promove a virtuosidade da equipa e a implicação afetiva.  

Um outro conjunto de estudos tem-se focado na liderança transformacional (e.g. Rebelo et al., 
2018). Estes trabalhos mostram que a liderança transformacional está positivamente relacionada com 
dimensões da eficácia do trabalho em equipa (e.g. desempenho, viabilidade), e que esta relação é mediada 
por processos de equipa como os comportamentos de suporte (Pessoa et al., 2018) e aprendizagem (e.g. 
Rebelo et al., 2018), bem como por estados emergentes como a implicação afetiva (Paolucci et al.,, 2018). 
Mais, Dimas et al. (2018) realizaram um estudo com 90 equipas organizacionais em que verificaram que a 
liderança transformacional promove a resiliência da equipa, o que por sua vez está positivamente 
relacionado com a viabilidade da equipa e a qualidade da experiência de trabalho da equipa. 
 
Mediadores – Processos.  Os processos de equipa referem-se a “atos interdependentes dos membros 
que convertem inputs em resultados através de atividades cognitivas, verbais e comportamentais 
voltadas para a organização de tarefas para alcançar objetivos coletivos” (Marks et al., 2001, p. 357). Esta 
definição é relevante na medida em que distingue processos de equipa de estados emergentes 
(propriedades dinâmicas de uma equipa), ajudando a clarificar a classificação da miríade de variáveis que 
são utilizadas na literatura de equipas, principalmente com recurso ao modelo IPO. Marks et al. (2001) 
consideram três tipos de processos – transição, ação e interpessoais. Os processos de transição são típicos 
da fase de transição onde as equipas estão mais focadas na avaliação e no planeamento de atividades; os 
processos de ação surgem mais frequentemente na fase de ação, quando as equipas executam atividades 
diretamente dirigidas para o alcance dos objetivos; e os processos interpessoais são utilizados para gerir 
relações interpessoais e podem ocorrer tanto na fase de transição como na fase de ação. Em Portugal, 
estes três tipos de processos têm sido um alvo particular da atenção da investigação em equipas nos 
últimos 10 anos. 
 
Processos de transição, ação e interpessoais. Embora haja trabalhos que estudaram os três tipos de 
processos em simultâneo (e.g. Graça & Passos, 2010 - ver Liderança Funcional), os processos de transição 
foram aqueles que menos atenção mereceram por parte dos investigadores portugueses. Uma exceção é o 
recente estudo de Rego et al. (2018) sobre os efeitos da humildade dos líderes na eficácia das equipas. Os 
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autores verificaram que os líderes humildes tendem a adotar mais balanced processing behaviours com os 
membros da equipa, o que faz com que os membros da equipa vejam os líderes como mais eficazes. Os 
autores argumentam que estes líderes recolhem informação com mais qualidade, melhorando a 
qualidade da tomada de decisão e, consequentemente, a eficácia das equipas. Apesar de presente nas 
fases de ação, a tomada de decisão é um processo típico da fase de transição, nomeadamente na 
formulação de estratégias e planeamento (Marks et al., 2001).  

Outro processo de transição que tem vindo a ser investigado a nível nacional é o de aprendizagem, 
ou os comportamentos de aprendizagem e reflexão em equipa, vistos como processo em que os membros 
da equipa fazem perguntas, procuram feedback, refletem e discutem os resultados, os erros e os 
resultados (Edmondson, 1999). Os processos de aprendizagem e reflexão são considerados como uma 
etapa chave no funcionamento das equipas, na medida em que permitem às equipas atualizar 
conhecimento, revisitar rotinas e refletir sobre a sua performance (e.g. Burke et al., 2006).  

Este tipo de comportamentos tem efeitos relevantes na eficácia das equipas. Por exemplo, Santos et 
al. (2016a) observaram que equipas que se envolvem em comportamentos de aprendizagem são capazes 
de se adaptar quando necessário, o que lhes permite alcançar maiores níveis de desempenho. No mesmo 
sentido, Abrantes et al., (2018b) verificaram que os comportamentos de aprendizagem em equipa 
moderam positivamente a relação entre cognições temporais partilhadas e a adaptação improvisada em 
equipa, com efeitos positivos no desempenho da equipa. Rebelo et al., (2018) também verificaram que os 
comportamentos de aprendizagem funcionam como mecanismos de mediação entre a liderança 
transformacional e o desempenho das equipas, via capital psicológico da equipa. Um outro estudo mais 
recente, realizado com equipas de enfermagem hospitalar, indica que os processos de reflexão nas 
equipas ajudam as equipas a tirar melhor partido do seu sistema de memória transativa, o que se traduz 
em mais comportamentos de inovação na tarefa (Marques-Quinteiro et al., 2019a). Também 
recentemente, um estudo piloto com equipas de resposta a emergências observou que programas de 
formação específicos levam a melhores resultados nos respetivos cenários, revelando a importância da 
especificidade da formação no processo de aprendizagem em equipa (Pinheiro et al., 2019). Por último, 
um estudo experimental levado a cabo por Santos et al. (2019) mostra que quando os membros da equipa 
discutem as principais ações que contribuem para um elevado desempenho da tarefa e criam um mapa de 
conceitos (“concept mapping”), as equipas desenvolvem um sistema de memória transitiva preciso, e um 
modelo mental de tarefa semelhante e preciso que faz com que sejam capazes de adaptar as suas ações a 
mudanças inesperadas na tarefa. 

No entanto, os efeitos dos comportamentos de aprendizagem nem sempre se apresentam como 
óbvios. Por exemplo, Santos et al. (2015a), num estudo longitudinal, não observaram qualquer relação 
direta entre os comportamentos de aprendizagem e a curva de desempenho da equipa. Os autores 
verificaram que os modelos mentais temporais e de tarefa são fundamentais para transformar os 
comportamentos de aprendizagem na melhoria do desempenho ao longo do tempo.  

Já os processos de ação foram bastante estudados em Portugal, sendo a coordenação um dos 
processos mais investigados. Num trabalho de 2013, Marques-Quinteiro et al. verificaram que a 
coordenação implícita da equipa tem efeitos positivos no desempenho, mesmo em equipas que executam 
tarefas não rotineiras. Numa continuação deste trabalho, Marques-Quinteiro et al. (2019b) verificaram 
também que a forma como os comportamentos de coordenação explícita mudam ao longo do tempo 
medeia positivamente a relação entre a coesão das equipas no início de um projeto e o seu desempenho 
ao longo do tempo.  

Recentemente, Pessoa et al. (2018) verificaram que a liderança transformacional tem um efeito 
direto positivo nos comportamentos de suporte, e que estes, por sua vez, têm um efeito positivo na 
eficácia da equipa. Os autores verificaram, ainda, que os comportamentos de suporte medeiam a relação 
entre a liderança transformacional e a eficácia das equipas. Num estudo de 2014, Peralta et al. 
observaram que o efeito de processos de inovação em equipa na sua eficácia é positivo, mas contingente a 
estados emergentes. Por exemplo, o efeito no desempenho é mais forte quando a clareza dos objetivos e o 
compromisso dos membros da equipa com os mesmos são elevados. 

Os processos interpessoais foram os mais estudados pelos investigadores portugueses. Vera et al. 
(2016) verificaram que os comportamentos sociais de suporte na equipa estão positivamente 
relacionados com o engagement individual dos colaboradores e têm um papel moderador na relação 
entre a autonomia na função e o engagement individual. 

Dimas e Lourenço (2015) estudaram os efeitos do conflito e a gestão de conflitos no desempenho e 
na satisfação das equipas, chegando à conclusão de que a redução do conflito intragrupal e a capacidade 
de gerir conflitos de forma cooperativa não só aumenta a satisfação dos membros das equipas, como tem 
efeitos positivos no seu desempenho. Por outro lado, Costa et al. (2015) observaram que equipas com 
níveis de work engagement coletivo mais elevados beneficiam com a existência de conflitos de tarefa, 
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traduzindo-se em melhorias de desempenho. Isto acontece porque estas equipas integram melhor as 
diferentes contribuições dos seus membros, mesmo quando estas aparentam estar em oposição, ou seja, 
estas equipas são mais competentes na gestão de conflitos (mais à frente nesta revisão iremos abordar 
com mais detalhe o tema do engagement).   

Na gestão de conflitos, diferentes estratégias podem ser utilizadas. Por exemplo, Marques et al. 
(2015) verificaram que estratégias passivas são mais prováveis de ser usadas em situações de conflito 
relacional do que em situações de conflito de tarefa. Em situações de conflito de tarefa, os grupos tendem 
a escolher estratégias integrativas. Este estudo mostrou ainda que a frequência com que um grupo utiliza 
estratégias integrativas tem um efeito positivo na satisfação do grupo. Nesta sequência, Dimas et al. 
(2018) observaram que estratégias passivas atuam como variáveis de bifurcação, tendo um papel 
moderador com efeitos não-lineares na satisfação. Para os autores, este efeito de bifurcação explica as 
discrepâncias encontradas na literatura relativamente ao efeito das estratégias passivas de gestão de 
conflitos na eficácia das equipas. No entanto, estratégias passivas são mais prováveis de ser usadas em 
situações de conflito relacional do que em situações de conflito de tarefas (Marques et al., 2015). Em 
situações de conflito de tarefa os grupos tendem a escolher estratégias integrativas. O estudo de Marques 
et al. (2015) mostrou, ainda, que a frequência com que um grupo utiliza estratégias integrativas tem um 
efeito positivo na satisfação do grupo. 

Passos et al. (2011) analisaram a influência do clima de orientação para a aprendizagem e do clima 
de segurança psicológica no conflito intragrupal. Os resultados deste estudo mostram que o conflito 
relacional e o conflito de gestão de tempo surgem essencialmente em equipas com baixa orientação para 
a aprendizagem e baixa segurança psicológica. Também Santos et al. (2015b) estudaram o processo de 
conflito intragrupal e apuraram que equipas com modelos mentais partilhados apresentam menores 
níveis de conflito intragrupal, o que sugere que a partilha de modelos mentais funcione como um 
mecanismo de gestão preventiva de conflitos. Os autores observaram ainda que estas equipas se 
apresentam mais criativas. Por último, Standifer et al. (2015) verificaram que a adoção de processos de 
ação minimiza o conflito temporal das equipas, o que aumenta a satisfação. 

 
Processo de Adaptação. A adaptação é um processo de equipa particular por muitas vezes integrar 
outros processos como, por exemplo, a coordenação (processo e ação) e a reflexão (processo de 
transição). Trata-se de um processo de ajustes aos diferentes processos da equipa (transição, ação e 
interpessoais) em resposta a uma disrupção que dá origem à necessidade de adaptação (Maynard et al., 
2015a). Apesar de Burke et al. (2006) olharem para a adaptação em equipa como um resultado, estes 
autores consideram-no o outcome de um ciclo adaptativo que compreende quatro fases: avaliação da 
situação, formulação do plano, execução do plano e aprendizagem. Num estudo de 2018, Ramos-
Villagrasa et al. testaram empiricamente a adaptação em equipa concetualizada como um processo e 
concluíram que, tal como proposto por Burke et al. (2006), o processo de adaptação consiste numa 
sequência de fases indispensáveis que passam pelo desenvolvimento de um plano, a sua execução e a 
posterior aprendizagem, a qual é determinante para o processo de adaptação. No entanto, uma das 
questões que se coloca é se perante uma disrupção as equipas adotam processos de adaptação ou se 
permanecem fiéis às rotinas predefinidas.  

Neste sentido, Maynard et al. (2015b) teorizam os processos de adaptação como uma tensão que 
inclui a opção de adaptar ou não adaptar os processos da equipa perante uma contingência que requer 
esta adaptação. Para os autores, esta opção depende em parte da adaptabilidade das equipas num 
continuum entre o frágil (brittle) e o elástico (elastic). 

Dois trabalhos relevantes foram efetuados em Portugal para medir o processo de adaptação. Em 
2015, Marques-Quinteiro et al. desenvolveram um instrumento de medida do desempenho adaptativo da 
equipa, enquanto um processo de grupo emergente. Em 2018b, Abrantes et al. expandiram o conceito de 
adaptação em equipa, propondo a sua divisão em adaptação improvisada e adaptação antecipada 
(preemptive), e desenvolveram uma escala que compreende os dois tipos de adaptação. A adaptação 
improvisada consiste num processo de adaptação quando o desenvolvimento do plano e a sua execução 
convergem no tempo; na adaptação antecipada (preemptive), o novo plano precede a sua implementação. 
Para os autores, em situações extremas de escassez de tempo, a capacidade de uma equipa planear e 
executar simultaneamente aumenta a probabilidade de sucesso perante a emergência de estímulos 
contingenciais.  

A adaptação improvisada em equipa foi alvo do trabalho de Abrantes et al. (2018a), que 
desenvolveram um modelo teórico baseado num fluxo temporal do processo de adaptação como resposta 
a estímulos contingenciais. Neste modelo, o processo de adaptação improvisada tem como elementos 
fundamentais dos processos de ação a reflexividade em ação (Schmutz & Eppich, 2017) e a existência de 
um número restrito de elementos críticos (i.e. aqueles sem os quais uma tarefa não pode ser realizada). 
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Relativamente aos processos de transição, os autores identificam o realinhamento de objetivos pós-ação 
como elemento fundamental para que a equipa consiga aprender com o incidente de adaptação 
improvisada. Num trabalho de 2013 sobre equipas de resposta a emergências, que configuram a adoção 
de processos de adaptação improvisada, Marques-Quinteiro et al. (2013) verificaram que a relação entre 
a coordenação implícita da equipa e os comportamentos adaptativos é fortalecida pelos sistemas de 
memória transativa.  

 
Liderança como processo: Perspetiva funcionalista. A perspetiva funcionalista é considerada a mais 
antiga da liderança de equipas (Morgeson et al., 2010). Nesta perspetiva, a ideia principal é a de que “a 
tarefa principal do líder é fazer ou assegurar tudo o que não está a ser tratado de forma adequada para 
endereçar as necessidades da equipa” (McGrath, 1962, p. 5). No enquadramento desta abordagem, 
considera-se que o líder é eficaz quando a sua liderança satisfaz ou vai ao encontro das necessidades das 
equipas e assegura que todas as funções críticas para a tarefa e manutenção da equipa são cumpridas. A 
liderança de equipas é assim definida como uma resolução de problemas nos quais existem múltiplas 
soluções e cujas escolhas dos líderes definem as respostas da equipa nas etapas subsequentes (Kozlowski 
& Ilgen, 2006; Wu et al., 2018). Muito importante, a liderança funcional não é definida como um conjunto 
específico de comportamentos, mas sim por respostas genéricas que variam de acordo com situações de 
problemas diferentes. Por isso, a ênfase não é sobre o que os líderes devem fazer, mas sim sobre o que é 
necessário ser feito para um desempenho eficaz. 

Partindo da perspetiva funcionalista da liderança, Santos et al., (2015) realizaram um estudo 
quase-experimental que permitiu concluir que os comportamentos de liderança sugeridos pela 
abordagem funcional (para uma revisão aprofundada, ver Morgeson et al., 2010) podem ser treinados, e 
que o desenvolvimento desses comportamentos através do treino comportamental prevê a melhoria da 
eficácia das equipas cujos líderes receberam treino funcional.  

Um outro conjunto de estudos no âmbito da abordagem funcional veio chamar a atenção para as 
influências mútuas entre processos de equipa e liderança, não sendo sempre a liderança um input e início 
de um episódio IPO e que aspetos dinâmicos como o contexto das equipas devem ser considerados. 

Em 2010, Graça e Passos (2010) efetuaram um estudo longitudinal cujos resultados indicaram que 
no tempo 1, os processos de transição, ação e interpessoais tiveram um efeito significativo no 
desempenho, mas o mesmo não aconteceu com a liderança. Já no tempo 2, o papel do líder torna-se 
significativo no desempenho mediado pelos processos de ação e interpessoais. Na mesma linha, outro 
estudo demonstrou que em equipas muito específicas como as Comissões de Proteção de Crianças e 
Jovens, é um processo de equipa, a reflexividade, que influencia a liderança, com esta última a mediar a 
relação entre a reflexividade e a eficácia da equipa, mas o contrário não se verifica (Graça & Passos, 
2012). Estes resultados demonstram que nem sempre o líder por si só consegue ter efeitos na eficácia da 
equipa, pois a equipa como um todo pode influenciá-lo e compensar o seu papel. 

Num outro trabalho, Graça e Passos (2015) compararam as diferentes funções de liderança – 
transição, ação e interpessoais – em diferentes contextos de equipa, nomeadamente em diferentes 
estruturas, estratégias organizacionais e sistemas de recursos humanos. As autoras notaram diferentes 
ênfases das diferentes funções de liderança, como por exemplo, em equipas com critérios de desempenho 
menos estruturados as funções de liderança de transição são quase inexistentes. As autoras também 
adaptaram e validaram o Questionário de Liderança de Equipas (Morgeson et al., 2010) para língua 
portuguesa (Graça & Passos, 2013), constituindo um instrumento de medida válido para avaliar as 
funções de liderança de equipas e chamando a atenção para que funções como o suporte social possam 
ser importantes tanto na fase de transição como na fase de ação das equipas.  

Por fim, Santos et al., (2016b) realizaram um estudo onde foi possível concluir que a forma como o 
líder de equipa gere a forma como a equipa utiliza o tempo que tem disponível para realizar as tarefas 
que lhe são atribuídas está positivamente relacionado com o desempenho da equipa. Em parte, esta 
relação deve-se ao papel do líder em gerir os conflitos acerca da gestão temporal da tarefa (e.g. quando e 
durante quanto tempo as tarefas serão feitas). 

 
Liderança como processo: Perspetiva distribuída. Uma terceira abordagem mais recente sobre a 
liderança de equipas olha para a liderança como um processo emergente e partilhado. Esta abordagem 
considera que vários membros da equipa podem, em determinado momento, assumir e partilhar a 
liderança da equipa (e.g. Morgeson et al., 2010; Wu et al., 2018). Neste âmbito, alguns investigadores 
nacionais têm-se focado na forma como a liderança das equipas autogeridas se relacionada com o seu 
funcionamento e eficácia. Um estudo levado a cabo por Quinteiro et al. (2016) encontrou uma relação 
positiva entre a forma como as equipas regulam as suas crenças e pensamentos acerca da tarefa, e o 
desempenho e viabilidade das mesmas. Esta relação é totalmente explicada pelo desenvolvimento da 



Trabalho em equipa em Portugal 

Copyright © 2020 Associação Portuguesa de Psicologia   32 

eficácia coletiva, enquanto mediadora. Um outro estudo feito por Curral et al. (2016) procurou testar a 
aplicação dos princípios da teoria do caos à liderança de equipas – teoria da liderança de complexidade. 
Segundo esta teoria, as equipas com maiores níveis de eficácia são aquelas, cuja distribuição de papéis e 
responsabilidades permite maior flexibilidade aos membros da equipa para se reorganizarem em função 
das exigências da tarefa. Neste estudo experimental, os autores encontraram suporte empírico para a 
teoria da liderança de complexidade. Ainda sobre a liderança de complexidade, um outro trabalho de 
Curral et al. (2018) indica que os comportamentos de facilitação associados à liderança de complexidade 
promovem a coesão das equipas, e que isso permite explicar a viabilidade (mas não o desempenho) das 
mesmas. 

Por último, Sousa e van Dierendonck (2016) realizaram um estudo onde verificaram a partilha da 
liderança segundo uma lógica servente (e.g. co-responsabilização; empoderamento) que promove a 
melhoria dos processos de troca de informação dentro da equipa, o que por sua vez está positivamente 
relacionado com o desempenho. 
 
Mediadores – Estados emergentes.  Uma das contribuições mais relevantes do trabalho de Marks et al. 
(2001) é a distinção entre processos e estados emergentes no trabalho em equipa (descritos acima). É o 
conceito de estado emergente que nos permite dizer que uma equipa é coesa ou está, enquanto equipa - e 
não considerando os seus membros individualmente -, envolvida com o seu trabalho.  

Algumas das pessoas que, no nosso país, se dedicam à investigação sobre eficácia do trabalho em 
equipa têm estudado estados emergentes específicos, com múltiplos focos. Alguns trabalhos consideram 
os antecedentes e consequências de determinado estado emergente; outros trabalhos consideram alguns 
construtos estudados ao nível individual, alargando a sua definição para o nível da equipa; outros ainda 
focam-se no processo de emergência em si mesmo, procurando compreender quais as interações ou 
padrões de interação que facilitam o desenvolvimento de certos estados emergentes. 
 
Afetos. Um conjunto de estudos relevantes centrou-se no construto de work engagement (Schaufeli & 
Bakker, 2003), amplamente estudado ao nível individual enquanto estado psicológico positivo 
relacionado com o trabalho, caracterizado por elevados níveis de vigor, dedicação e absorção. Em 
conjunto com colegas internacionais, investigadores portugueses desenvolveram o construto de team 
work engagement (TWE), ou work engagement coletivo (Costa et al., 2014a), apresentando um modelo 
teórico, posteriormente validado e testado em diversos contextos (Costa et al., 2014b, 2015a, 2015b), 
cuja premissa central é a de que são os processos interpessoais de criação de motivação e gestão do afeto, 
os responsáveis pela emergência de TWE nas equipas. Nomeadamente, interações centradas na 
valorização de pequenas vitórias, no salientar das competências da equipa e na regulação emocional dos 
membros são precursoras de elevados níveis de energia e de motivação para o trabalho (Costa et al., 
2016). Ainda no âmbito destes estudos, os investigadores procuraram compreender de que forma é que 
diferentes padrões de interação teriam impacto nos níveis de TWE e desempenho das equipas. Costa et al. 
(2017), num estudo qualitativo, mostraram que equipas com elevado TWE apresentam uma ativação 
elevada no início da sua interação, e uma curva em U na valência emocional, com maior número de 
interações com valência positiva no início e no final dos episódios de desempenho. Assim, e de alguma 
forma em contra corrente com o movimento da psicologia positiva, é importante que as equipas alternem 
entre momentos de maior entusiasmo e confiança, e outros em que o foco esteja direcionado para a tarefa 
e para aquilo que corre menos bem.  

 
Cognições. Em Portugal, a investigação sobre o trabalho em equipa tem-se focado também ao nível dos 
fatores cognitivos que levam as equipas a serem mais eficazes, uma vez que elas desempenham cada vez 
mais tarefas que são complexas a nível cognitivo e intelectual, as quais são impossíveis de realizar 
individualmente (Pinto & Mónico, 2017; Pinto et al., 2017). A investigação ao nível da cognição de equipas 
foca-se nas estruturas e conteúdos cognitivos que são partilhados pelos membros das equipas, bem como 
nos processos cognitivos usados pelos membros das equipas para realizar as tarefas (Kozlowski & Ilgen, 
2006). Modelos mentais partilhados, sistemas de memória transativa, e cognição temporal partilhada são 
exemplos de construtos cognitivos.  

A nível nacional, e também a nível internacional, os modelos mentais partilhados representam a 
forma de cognição de equipas mais frequentemente estudada (e.g. Santos & Passos, 2013; Santos et al., 
2016a; Santos et al., 2015a). Os modelos mentais partilhados referem-se a um entendimento comum 
entre os membros da equipa em relação aos aspetos mais importantes sobre a tarefa (modelo mental de 
tarefa), sobre a equipa (modelo mental de equipa), e sobre os aspetos temporais (modelo mental de 
tempo) para realizar as tarefas com sucesso (ver Santos et al., 2015a). Quando as equipas desenvolvem 
modelos mentais de equipa, os níveis de conflito intragrupal diminuem, a criatividade dos membros da 
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equipa aumenta, o que por sua vez aumenta o desempenho da equipa, a satisfação dos membros com a 
equipa, e a viabilidade da equipa (Santos & Passos, 2013; Santos et al., 2015b). De forma interessante, a 
investigação revela que um modelo mental de tempo nem sempre é benéfico para a aprendizagem da 
equipa. Concretamente, quando as equipas têm um modelo mental de tempo muito semelhante, mas 
incorreto (pouco preciso), os membros das equipas não se envolvem em comportamentos de 
aprendizagem em equipa (Santos et al., 2016a). Finalmente, um estudo longitudinal indica que os 
modelos mentais de tarefa e de tempo são cruciais para que comportamentos de aprendizagem em 
equipa se traduzam num aumento de desempenho ao longo do tempo (Santos et al., 2015a).  

Um sistema de memória transativa é uma estrutura cognitiva que combina o conhecimento de cada 
membro da equipa com uma perceção partilhada sobre que membros da equipa possuem, e são 
responsáveis, por determinado conhecimento (Lewis, 2003). Um estudo, já mencionado acima, realizado 
com unidades especiais da Polícia de Segurança Pública demonstrou que o efeito positivo da coordenação 
implícita no desempenho das equipas através da adaptação da equipa é mais forte quando as equipas têm 
um sistema de memória transativa bem estabelecido (Marques-Quinteiro et al., 2013). Um outro estudo, 
também referido anteriormente, mostra que um sistema de memória transativa promove a reflexão em 
equipa, o que por sua vez beneficia a inovação da equipa (Marques-Quinteiro et al., 2019a).  

Cognição temporal partilhada refere-se a um entendimento partilhado pelos membros da equipa 
sobre os aspetos temporais de uma tarefa específica da equipa, como por exemplo, a importância do 
cumprimento de prazos, o tempo para completar (sub)tarefas, ou o ritmo a que as atividades têm que ser 
cumpridas (Standifer et al., 2015). A investigação realizada em Portugal mostra que quando as equipas 
desenvolvem uma cognição temporal partilhada, os membros da equipa envolvem-se em processos de 
ação, o que diminui o nível de conflito de tempo e, por sua vez, aumenta a satisfação dos membros da 
equipa (Standifer et al., 2015). Um outro estudo indica que uma cognição temporal partilhada funciona 
como um substituto do papel do líder na gestão das questões temporais da equipa (e.g. quando é que o 
trabalho deve ser executado), o que contribui para a redução do conflito de tempo e a promoção de um 
elevado desempenho (Santos et al., 2016b). Finalmente, um estudo mostra que uma cognição temporal 
partilhada permite que as equipas melhorem o seu desempenho através da adoção de processos de 
adaptação improvisada (Abrantes et al., 2018).  

Em suma, a investigação nos últimos 10 anos em Portugal ao nível da cognição de equipa tem 
mostrado que diferentes aspetos cognitivos têm implicações importantes na forma como os membros das 
equipas interagem, coordenam o seu trabalho, aprendem uns com os outros, e se adaptam a situações 
inesperadas, assim como na qualidade com que desempenham as suas tarefas.  
 
Outputs. Os outputs e a forma como se relacionam com os inputs e mediadores foram referidos ao longo 
das últimas secções. De uma forma geral, a investigação nacional tem-se focado na ideia de eficácia 
proposta por Hackman (1987), dando primazia ao desempenho (e.g. González-Romá et al., 2009), 
satisfação (e.g. Alves, Lourenço, & Dimas, 2017; Dimas, Lourenço, & Rebelo, 2018) e viabilidade (e.g. 
Pessoa et al. 2018). Em linha com propostas teóricas mais recentes acerca de outros indicadores da 
eficácia das equipas de trabalho (Burke et al., 2006; Maynard et al., 2015), a investigação nacional teve 
ainda em consideração outras variáveis como a criatividade, (e.g. Baldé et al., 2018; Peralta et al., 2019), a 
inovação (e.g. Marques-Quinteiro et al., 2019a) e a performance adaptativa (e.g. Marques-Quinteiro et al., 
2013; Santos et al., 2019). 
 
Um resumo sobre a última década 
A Figura 1 apresenta uma síntese das variáveis estudadas na última década por autores nacionais, no 
âmbito da eficácia do trabalho em equipa no contexto organizacional. A revisão de literatura feita a este 
ponto mostra claramente que a investigação nacional se tem guiado principalmente pelos trabalhos 
teóricos de Marks et al. (2001) e Ilgen et al. (2005). Neste âmbito, a variável liderança tem predominado 
enquanto variável de input (ver Graça & Passos, 2012 como exceção). Já os processos e estados 
emergentes das equipas de trabalho parecem ocupar o grosso dos estudos empíricos desenvolvidos. O 
foco nas equipas enquanto sistemas adaptativos complexos, e na adaptação processo e adaptação 
resultado enquanto antecedentes da eficácia do trabalho em equipa tem sido o denominador comum. 
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Figura 1. Resumo do conjunto das variáveis identificadas na revisão de literatura. 
 
UM OLHAR SOBRE O FUTURO 
Nesta secção vamos abordar alguns temas que só muito recentemente começaram a ser explorados na 
Psicologia das Organizações, no nosso país. São áreas promissoras e que poderão vir a dominar a 
investigação nas próximas décadas, na medida em que oferecem formas alternativas de olhar para os 
fenómenos psicológicos que ocorrem nas organizações. No entanto, a quase inexistência de estudos 
empíricos sobre estes temas faz com que a breve síntese que em seguida vamos apresentar tenha como 
principal objetivo apontar alguns caminhos que acreditamos valer a pena explorar.   
 
A era do caos 
O século XX foi o século da Física dos buracos negros, da relatividade e da teoria das cordas. O século XXI 
é o século do caos na variabilidade saudável, das catástrofes, e dos exponentes de lyapunov (para uma 
revisão, ver Ramos-Villagrasa et al., 2018). A teoria do Caos (Gleick, 2011), ou teoria da complexidade, 
tem como princípios básicos a ideia de que os sistemas saudáveis devem exibir alguma forma de 
comportamento não linear (e.g. ritmo cardíaco; conversas entre pessoas), e que todos os sistemas são 
sensíveis às condições iniciais (e.g. Efeito Borboleta; Gleick, 2011). Esta mesma teoria põe ainda em causa 
a adequabilidade de metodologias lineares como os modelos lineares gerais para descrever fenómenos 
psicológicos, muitas vezes descritos como complexos ou não lineares. 

Curiosamente, uma revisão feita recentemente acerca da investigação sobre equipas enquanto 
sistemas adaptativos complexos, revela que Portugal é o segundo país que mais contribuiu com trabalhos 
empíricos sobre o tema, entre 2000 e 2017 (Ramos-Villagrasa et al., 2018). Este segundo lugar deve-se a 
trabalhos feitos no âmbito da Psicologia do Desporto e da Performance, onde os processos de 
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sincronização e assincronização entre os membros das equipas têm sido estudados enquanto preditores 
da performance desportiva (e.g. Duarte et al., 2012; Travassos et al., 2013).   

No âmbito da Psicologia das Organizações, Curral et al. (2016) testaram laboratorialmente a teoria 
da liderança de complexidade (para uma revisão, ver Uhl-Bien et al., 2007). Os resultados deste estudo 
mostram que, em ambientes onde as equipas têm de processar grandes quantidades de informação para 
tomar decisões complexas, a forma mais eficiente de liderança é descentralizada e ancorada em regras 
simples de comportamento. Já Rebelo et al., (2016), usaram um modelo de catástrofe cúspide para prever 
oscilações abruptas nos processos de aprendizagem em equipas de projeto. O seu estudo revelou que 
enquanto a cultura da equipa explica os comportamentos de aprendizagem lineares, o potencial da 
equipa explica as alterações abruptas nesses mesmos comportamentos. Mais recentemente, enquanto 
Dimas et al. (2018) utilizaram um modelo de catástrofe cúspide para demonstrar que a satisfação da 
equipa pode exibir variabilidade caótica e que essa variabilidade pode ser explicada pelo uso de 
estratégias passivas de gestão de conflitos, Marques-Quinteiro et al. (2019c) utilizaram um modelo de 
catástrofe cúspide para demonstrar que a variação temporal das faltas por doença no contexto laboral é 
não linear e que tanto a coesão como a adaptabilidade funcionam como fatores que reduzem a 
probabilidade de alguém faltar ao trabalho.  
 
Avaliar à distância 
Com o advento de um possível regresso à Lua e a colonização de Marte, a procura por formas não 
invasivas de avaliação e monitorização de conceitos psicológicos tem aumentado. Uma vez sendo 
possível, poder-se-ão abrir portas a novas oportunidades de investigação e intervenção psicológica à 
distância (e.g. terapia, aconselhamento de medicação). Um exemplo disso é o investimento feito por 
agências espaciais como a NASA, que têm financiado a viabilidade da utilização de crachás sociométricos 
para medir em tempo real a variabilidade de conceitos como o isolamento social, a coesão, ou a liderança 
(e.g. Kozlowski et al., Ref. NNX13AM77G). Estes crachás são alimentados a bateria e podem ser usados à 
volta do pescoço. Sendo programáveis, de uma forma geral os diferentes equipamentos disponíveis no 
mercado avaliam a interação entre os indivíduos num espaço confinado, medindo a distância física a que 
se encontram, aceleração e inclinação dos corpos, e tom de voz. Estes crachás não gravam o conteúdo 
áudio (para uma revisão, ver Kim et al., 2012). 

Uma outra tecnologia que tem vindo a ser desenvolvida é a medição da energia do movimento 
entre duas ou mais pessoas em interação (motion energy analysis). Este tipo de medida é feito através da 
gravação vídeo da interação entre sujeitos e é utilizado para estudar mecanismos de comunicação não-
verbal, nomeadamente a mímica e a sincronia interpessoal durante uma conversa entre pelo menos duas 
pessoas. Muitos dos estudos a utilizar esta metodologia são feitos no contexto clínico e centram-se na 
relação entre o psicoterapeuta e o paciente. No entanto, é possível extrapolar a aplicabilidade imediata 
desta tecnologia para o estudo das relações entre pares de membros dentro de uma equipa de trabalho, 
ou entre um membro da equipa e o líder da equipa (e.g. Ramseyer & Tschacher, 2014).  
 
Equipas virtuais  
Contrariamente à ideia tradicional de “equipas virtuais” enquanto conjuntos de pessoas, geográfica ou 
organizacionalmente dispersos, que se reúnem para trabalhar utilizando uma combinação de 
telecomunicações e tecnologias de informação de modo a cumprir uma variedade de tarefas críticas, as 
conceções mais atuais consideram que todas as equipas podem ser descritas em termos do seu grau de 
virtualidade. Este depende do grau de utilização de ferramentas virtuais, do valor informacional que estas 
permitem transmitir, e do grau de sincronia comunicacional da interação (Kirkman & Mathieu, 2005).  

Em Portugal, o estudo da eficácia das equipas virtuais foi recentemente alvo de financiamento pela 
FCT (SFRH/BPD/124649/2016), consubstanciando a relevância desta temática para a comunidade 
científica. A equipa de investigação deste projeto tem-se centrado sobretudo na tentativa de compreensão 
daquilo que efetivamente é característico exclusivamente do trabalho em equipa virtual, uma vez que os 
resultados de investigações anteriores reportam em grande maioria resultados idênticos entre equipas 
ditas “virtuais” e “não virtuais”. Por exemplo, a relação do nível de confiança e o desempenho das equipas 
tem-se verificado significativa e positiva em todos os tipos de equipas. Assim, uma extensa revisão em 
curso, feita por Costa, Gilson, Passos e O’Neill, tem em consideração os estudos sobre “equipas virtuais” 
realizados desde 2005 até 2018. Nesta revisão os autores têm constatado que as alterações profundas 
que cada avanço tecnológico inicia, se refletem na necessidade das equipas realizarem um triplo 
ajustamento, em três dimensões interligadas: utilização da tecnologia (e.g. adequação do meio utilizado à 
tarefa em causa), necessidade de adaptação (e.g. através de formação ou processos bottom-up de 
aprendizagem e desenvolvimento), e reações dos indivíduos (e.g. desconfiança em relação à tecnologia, 
diferentes formas de comunicação e influência). Este processo de ajustamento ocorre em paralelo com os 
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aspetos mais “tradicionais” que encontramos nos modelos de eficácia de equipas (IMOI, Ilgen et al., 2005). 
Desta forma, o trabalho concetual realizado em Portugal poderá informar a investigação futura sobre 
equipas virtuais, salientando os aspetos que, por serem exclusivos da transformação digital das últimas 
décadas, terão um impacto novo e ainda desconhecido sobre o modo de funcionar das equipas. Se, de 
acordo com Cohen e Gibson (2003), a virtualidade amplia os desafios encontrados pelas equipas e, 
simultaneamente, pode ter a capacidade de potenciar os benefícios do trabalho em equipa, a 
compreensão de como o processo de ajustamento à disrupção tecnológica pode influenciar a eficácia 
destas equipas torna-se assim uma linha de investigação futura fundamental.  
 
Ciborgues 
C3PO, Hal 9000, ou Terminator são os nomes de robôs que ficaram famosos pela sua presença em filmes 
de ficção. Os avanços na robótica e na computação têm acontecido de tal forma que hoje já é real 
encontrarmos equipas ciborgues, equipas em que pelo menos um dos membros é uma forma de 
inteligência artificial que interage com os membros da equipa, realiza pequenas tarefas e toma decisões. 
As previsões são de que muito em breve tenhamos alguma forma de inteligência artificial como “colega de 
trabalho” (Newman, 2018). Neste ponto, convidamos à exploração da webpage da empresa norte 
americana Boston Dynamics, que se tem dedicado ao desenvolvimento de robôs e exosqueletos com 
grande capacidade de trabalho autónomo e colaborativo.  

Ao nível nacional, estão a ser feitos alguns trabalhos promissores nesta área. Um exemplo é o 
conjunto de estudos desenvolvidos para perceber de que forma é que conceitos psicológicos como o 
sentimento de pertença ou a confiança emergem durante a interação humano-robô. Num estudo 
publicado recentemente, a equipa de investigação verificou que os seres humanos preferem colaborar 
com robôs programados para exibir padrões de comportamento semelhantes aos seus (e.g. cooperar vs. 
competir), e que ter interagido previamente com um determinado robô aumenta a pré-disposição para 
colaborar com ele (Correia et al., 2018).  
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
As organizações atuais fazem-se valer de equipas de trabalho para alcançar níveis de desempenho que 
vão muito para além da soma das meras contribuições individuais. Através desta revisão de literatura, é-
nos possível afirmar que a investigação nacional está alinhada com o que de melhor se faz a nível 
internacional, sendo Portugal um dos países que mais tem contribuído para expandir o conhecimento 
atual sobre as razões pelas quais algumas equipas são mais eficazes do que outras. 

Ao longo desta revisão de literatura fizemos uma síntese dos trabalhos realizados em Portugal nos 
últimos 10 anos. O crescimento substancial das publicações efetuadas por autores nacionais nos últimos 
cinco anos mostra uma trajetória ascendente e que está ainda longe de estabilizar. Por esta razão, mal 
podemos esperar para ver o resultado do “10 years challenge” desta revisão, em 2029. Com efeito, 
olhando para o ritmo exponencial a que as mudanças políticas, sociais e tecnológicas têm vindo a ocorrer, 
10 anos é, sem dúvida, muito tempo. Não havendo dúvida de que o trabalho em equipa está para ficar, 
acreditamos que a nova investigação sobre o tema deve agora começar a tentar perceber como é que 
várias equipas podem trabalhar como um multi-sistema coeso, ou de que forma é que as cognições, 
afetos, e comportamentos de cada membro da equipa influenciam o funcionamento e a performance do 
grupo (e.g. Leite et al., 2017). Mais, numa época em que os valores e a ética da liderança são cada vez mais 
postos em causa, e em que é pedido às equipas que sejam flexíveis e capazes de se adaptar rapidamente à 
mudança, repensar o papel da liderança e a forma como a integridade e retidão dos líderes influencia o 
funcionamento das suas equipas é imperioso. Só assim podemos criar as bases de conhecimento que 
levem à transformação daquilo que hoje é o ensino e preparação das equipas e dos líderes de amanhã. 
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