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REFLEXIVIDADE COMO PREDITORA DOS MODELOS MENTAIS
COMPARTILHADOS DE TIME E TAREFA: UM ESTUDO NO CONTEXTO DOS
TIMES ORGANIZACIONAIS

1. INTRODUCAO

Os times oferecem uma contribuicdo essencial ao sucesso das organizacdes através da
combinagdo das habilidades e conhecimentos dos individuos na resolu¢ao de problemas
complexos. Diante de um mundo globalizado, que enfrenta transformagdes cada vez mais
rapidas, € essencial que individuos consigam combinar e integrar conhecimentos de diferentes
especialidades através dos times para realizar inovagdes e manter a competitividade das
organizacgoes (West, 2000).

Dentre as diversas formas para estimular que times troquem informagdes e melhorem
sua tomada de decisdo e performance, destaca-se o da Reflexividade (Schippers et al., 2014). A
Reflexividade se refere “a extensdao na qual membros de um time coletivamente refletem sobre
0s objetivos, estratégias e processos do time, bem como a sua organizagdo ¢ ambiente mais
amplo, ¢ adaptam-se a eles de acordo. Diversas pesquisas evidenciaram o impacto positivo que
a Reflexividade tem sobre a performance e inovagao dos times (Leblanc et al., 2024; Widmer
et al., 2009). No entanto, Schippers et al. (2013) propuseram que a Reflexividade ¢ uma
atividade custosa em termos de tempo e energia, € que, portanto, a mesma pode ndo ser sempre
benéfica em qualquer situacao de trabalho.

A presenca de modelos mentais compartilhados também ¢ um fenomeno no nivel de
grupo que pode melhorar a performance dos times (DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010;
Mathieu et al., 2000; Mohammed et al., 2010; Van den Bossche et al., 2011). Modelos Mentais
Compartilhados se referem a cogni¢cdes compartilhadas entre os individuos que se sobrepdem
ou que sdo similares entre si (Cannon-Bowers, Salas, e Converse, 1993), e evidéncias sugerem
que Modelos Mentais Compartilhados podem mediar o impacto positivo da Reflexividade sobre
a tomada de decisdo e performance dos times (Gurtner et al., 2007; Konradt et al., 2015; van
Ginkel et al., 2009).

Um dos possiveis condicionantes do impacto da Reflexividade na performance dos
times ¢ a complexidade do trabalho. A complexidade de um trabalho pode ser definida como
“a extensdo na qual tarefas ou o proprio trabalho sdo complexos e dificeis de performar em
funcdo das caracteristicas desse trabalho ou tarefa” (Morgeson & Humphrey, 2006). Segundo
a Teoria das Caracteristicas do Trabalho - Job Characteristics Theory ((Hackman & Oldham,
1975, 1976), trabalhos mais complexos tendem a ser mais motivadores, o que indica que times
que trabalham em cendrios mais complexos podem ter um maior estimulo para aprendizagem
através da Reflexividade.

Dada a importancia dos times no contexto organizacional, o presente estudo tem como
objetivo avaliar a interag@o entre os constructos no nivel de grupo descritos anteriormente, a
saber, Reflexividade e Modelos Mentais Compartilhados e o seu impacto na performance dos
times. Além disso, o presente estudo busca avaliar se a complexidade da tarefa exerce um papel
moderador entre a Reflexividade e os Modelos Mentais Compartilhados, assumindo-se que a
Complexidade da Tarefa pode estimular a reflexdo e fomentar a aprendizagem dos integrantes
dos times organizacionais.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.2 Os grupos como processadores de informacao

O presente estudo parte da concepgdo dos grupos como processadores de informagao
(Hinsz et al., 1997). Segundo este paradigma os grupos processam informacgdes relevantes e
disponiveis para realizar atividades intelectuais diversas, tais como tomar decisdes, resolver
problemas ou emitir julgamentos. Para tal, os grupos combinam e processam as informagdes
possuidas por seus membros para chegar a um resultado final (De Dreu, 2007).

Pesquisas na perspectiva dos grupos como processadores de informac¢do usualmente
definem os grupos como pequenas associagdes compostas de 3 a 5 pessoas, formados de
maneira ad hoc e centradas na resolucdo de tarefas em um contexto organizacional ou
experimental (Hinsz et al., 1997).

A vertente de pesquisa dos grupos como processadores de informacao cresceu a partir
da constatagdo de que os grupos estao sujeitos a falhas no processamento de informagao quando
tomam decisdes ou realizam determinadas tarefas. Stasser & Titus (1985) identificaram que
grupos frequentemente falham em integrar € combinar informagdes unicas distribuidas entre os
seus membros, o que eles denominaram como fenomeno do Hidden Profile.

De acordo com o Modelo de Assimetrias de Informagdes proposto por Brodbeck et al.,
(2007) os grupos podem apresentar vieses no processamento de informagdes, sendo estes o foco
em negociacdo (busca por consensos rapidos), vieses de discussdo (vieses de amostragem e
repeti¢do) e vises de avaliagdo (validagdo social). Apesar destes vieses, Brodbeck et al. (2007)
ressaltam que os grupos apresentam um potencial para tomar melhores decisdes que os
individuos, pois eles contam com um maior pool de informagdes passiveis de integragdo para
tomada de decisao.

Schippers et al. (2014) propdem um modelo tedrico que classifica as falhas de
processamento de informag¢do nos grupos em trés categorias. A primeira se refere as (a) falhas
em compartilhar ou discutir informacdes relevantes, situagcdo caracteristica do Hidden Profile,
na qual individuos apresentam dificuldade para levantar e integrar suas diferentes informagdes;
grupos também podem apresentar (b) falhas para elaborar ou analisar as implicagdes das
informagdes compartilhadas - o que pode acontecer por conta do efeito de ilusdes positivas,
heuristicas e efeitos de framing (Kahneman, 2011) - e, por fim, grupos podem apresentar (c)
falhas para rever ou atualizar conclusdes ou comportamentos prévios, o que ¢ caracteristico de
situagdes de escaladas de comprometimento e custos afundados.

Dados os vieses de processamento de informag¢des nos grupos, muitos autores
propuseram formas de estimular o levantamento e a integracdo de informagdo nos grupos
(Tindale & Winget, 2019). Dentre essas formas, destaca-se o da Reflexividade (Schippers et
al., 2014).

2.2 Reflexividade

Reflexividade se refere “a extensdo na qual membros de um time coletivamente refletem
sobre os objetivos, estratégias e processos do time, bem como a sua organizagdo e ambiente
mais amplo, e adaptam-se a eles de acordo” (West, 2000). A Reflexividade consiste em um
esforco consciente e explicito de reflexdo, planejamento e correcdo de agdes para que o grupo
atinja seus objetivos (Widmer et al., 2009). Pesquisas anteriores mostraram que times que
refletem mais tem maior capacidade de acompanhar mudangas e adaptar-se ao seu ambiente,
bem como trazer mais inovagdes para o ambiente de trabalho (De Dreu, 2007; Marques-
Quinteiro et al., 2019; Tjosvold et al., 2004).



O conceito de reflexividade proposto por West (2000) é composto por trés partes, sendo
estas a 1) reflexdo (busca e avaliagdo pelo grupo de novas informagdes), 2) planejamento
(desenho de cursos de agdo alternativos) e 3) agdo/adaptacdo (implementacao de mudangas), as
quais seriam, esquematicamente, etapas de um ciclo que se repete. No entanto, a maioria das
pesquisas aborda a Reflexividade como um constructo unidimensional focado na reflexdo, a
qual costuma ser traduzida na busca e avaliacao de informacdes dentro do grupo (Leblanc et
al., 2024). Este constructo ¢ similar ao de aprendizagem nos times estudado por Edmondson
(1999), o qual ¢ caracterizado como um processo continuo de reflexao e acao.

Desde a proposicao do constructo de Reflexividade, uma série de estudos verificaram
os impactos positivos da Reflexividade sobre a performance e inova¢ao nos times
organizacionais. Entre os seus preditores, pode-se citar a Seguranca Psicologica, Visao
Compartilhada, Diversidade e estilo da lideranca (Widmer et al.,, 2009); entre suas
consequéncias estdo uma melhoria na Performance e Inovacao dos times (De Dreu, 2007; De
Dreu & Van Vianen, 2001; Hoegl & Parboteeah, 2006; Tjosvold et al., 2004).

Pesquisas recentes também relataram impactos positivos da Reflexividade no
comportamento dos times, como um impacto positivo da Reflexividade na performance dos
times mediada pela qualidade de decisdo (Yang et al., 2020), performance dos times (L. Wang
et al., 2020; Lybovnikova et al., 2017), qualidade de decisdo em times virtuais (Marques-
Quinteiro et al., 2022) e comportamentos inovadores no trabalho (Widmann & Mulder, 2018;
Z. Wang et al., 2021).

Portanto, a primeira hipotese do presente estudo ¢ de que a Reflexividade apresenta um
impacto positivo na performance de um time:

H1: A Reflexividade impacta positivamente a performance de um time

2.3 Modelos Mentais Compartilhados

O conceito de modelos mentais compartilhados foi proposto para explicar como times
podem lidar com situacdes dificeis e de transformagdes constantes. Modelos mentais se referem
a estruturas cognitivas que permitem que individuos descrevam, expliquem e prevejam eventos
no seu ambiente de forma a se adaptar a eles. Tais modelos foram também chamados de estados
cognitivos emergentes, dado que sdo criados a partir da interagao e aprendizado do grupo (Hinsz
etal., 1997).

Tarefas complexas requerem que diversos modelos mentais sejam compartilhados entre
membros de uma equipe. Entre estes, dois grandes conjuntos de modelos mentais ganharam
destaque na pesquisa académica sobre grupos: caracteristicas relacionadas a tarefa e
caracteristicas relacionadas ao time (DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010; Konradt et al., 2015;
Mathieu et al., 2000; Van den Bossche et al., 2011).

Conhecimentos compartilhados sobre a tarefa dizem respeito as estratégias,
procedimentos, recursos e procedimentos necessarios para realizar a tarefa. Ja os
conhecimentos compartilhados de time se referem aos papéis, habilidades e caracteristicas dos
diferentes membros do time. Estes conhecimentos compartilhados permitem que membros de
um time antecipem as necessidades e acdes dos seus colegas, favorecendo a coordenagao de
suas tarefas (Moreland, 1999).

Diversos estudos demonstraram que a existéncia de modelos mentais compartilhados
impacta positivamente a performance dos times (Burke et al., 2006; DeChurch & Mesmer-
Magnus, 2010; Konradt et al., 2015; Moreland, 1999). Uma revisdo metanalitica (DeChurch &
Mesmer-Magnus, 2010) verificou que modelos mentais compartilhados (tanto composicionais
quanto compilatdrios) apresentaram forte correlagdo processos de time (planejamento,
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coordenacdo e auxilio mutuo), estados motivacionais e performance. Posteriormente, esta
revisdo foi atualizada com novos estudos, quase que dobrando a amostra inicial de estudos
(Mesmer-Magnus et al., 2017). Novamente, constatou-se que modelos mentais compartilhados
esteve positivamente correlacionada com processos de time e performance.

A Reflexividade pode ter também um efeito benéfico sobre a geracdo de modelos
mentais compartilhados. Em um estudo experimental, van Ginkel et al. (2009) demonstraram
que a qualidade da decisao foi positivamente afetada por times que se engajaram em reflexao
(comparado com times em condi¢des ndo reflexivas), o que foi mediado pelo conhecimento
compartilhado sobre as especialidades de cada membro do time. Em outro experimento
(Gurtner et al., 2007) constatou que intervencdes de Reflexividade guiada reforcaram a
presenca de modelos mentais compartilhados, os quais por sua vez mediaram o impacto da
Reflexividade em performance. A partir desses estudos, o presente estudo propde as seguintes
hipoteses:

H4: Reflexividade impacta positivamente modelos mentais compartilhados de time.

H5: Reflexividade impacta positivamente modelos mentais compartilhados de tarefa.

H6: Reflexividade impacta positivamente a performance de um grupo através dos
modelos mentais compartilhados de time.

H7: Reflexividade impacta positivamente a performance de um grupo através dos
modelos mentais compartilhados de tarefa.

2.4 Complexidade da Tarefa

No mundo contemporaneo, trabalhos e papéis especificos, bem definidos e isolados,
estdo sendo progressivamente substituidos por papéis dinamicos, intensivos em conhecimento
e interdependentes entre si (Oldham & Hackman, 2010). A complexidade do trabalho pode ser
entendida como ““a extensao na qual tarefas ou o proprio trabalho sdo complexos e dificeis de
performar em funcdo das caracteristicas desse trabalho ou tarefa” (Morgeson & Humphrey,
2006).

Segundo a Teoria das Caracteristicas do Trabalho (Hackman & Oldham, 1975, 1976),
trabalhos que apresentam elementos de maior complexidade tendem a ser mais motivadores,
dado que apresentam maior valor intrinseco para aquele que o realiza. Este efeito motivador da
complexidade tende a permanecer até que se atinja um ponto de saturagao das capacidades do
individuo, ponto a partir do qual foi descrito por Campbell (1988) como desintegracao de
performance. Efeitos positivos da complexidade da tarefa na performance individual ja foram
encontrados por Maynard & Hakel (1997).

Outros estudos constaram efeitos benéficos da complexidade em comportamentos de
grupo, como em comportamento criativo (Sung et al., 2017; Men & Jia, 2021) ou mediando a
relacdo entre lideranga e performance (Miiller et al., 2018). Lantz Friedrich et al. (2016)
constaram que tarefas mais complexas podem estimular times a compartilhar e explorar
diferentes perspectivas, favorecendo a aprendizagem. Portanto, o presente estudo também parte
das seguintes hipoteses:

HS8: O impacto da Reflexividade nos modelos mentais compartilhados de time é
positivamente moderado pela complexidade percebida da tarefa, sendo maior quanto maior
for a complexidade, e menor quanto menor for a complexidade.

H9: O impacto da Reflexividade nos modelos mentais compartilhados de tarefa é
positivamente moderado pela complexidade percebida da tarefa, sendo maior quanto maior
for a complexidade, e menor quanto menor for a complexidade.

HI0: O impacto da Reflexividade em performance é positivamente moderado pela
complexidade percebida da tarefa, sendo maior quanto maior for a complexidade, e menor
quanto menor for a complexidade.



3. METODOLOGIA
3.1 Amostra

Constituiram a amostra deste estudo 97 times compostos por 388 individuos de uma
empresa de economia mista do setor de utilities no estado de Sao Paulo. Os times que fizeram
parte da amostra pertencem a diferentes macroprocessos da empresa participante, sendo estes:
comercial, operacional e administrativo. A amostragem dos times foi de conveniéncia, a partir
da indicacdo da Superintendéncia de Gestdo de Pessoas da empresa participante. A participagao
dos sujeitos se deu mediante o aceito de Consentimento Livre e Esclarecido aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos — CEP EACH/USP (Parecer
6.877.71).

3.2 Analise de dados

Para anélise de dados foi empregada a técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais
por minimos quadrados parciais (PLS-SEM). A utilizagao da técnica de PLS-SEM justifica-se
pelo objetivo de se buscar entender um modelo complexo de relagdes diretas e indiretas entre
diversos constructos que se ddo ao mesmo tempo (Hair et al., 2017). Além disso, a técnica de
PLS-SEM ¢ recomendada para aplicagdes com amostras pequenas; como ¢ tipicamente o caso
de estudos com times organizacionais, bem como ndo requer normalidade multivariada e
independéncia entre varidveis. A analise foi conduzida no pacote SEMinR do software R (Hair
et al., 2021).

3.4 Medidas

As escalas utilizadas foram traduzidas do inglés a partir de estudos com escalas
previamente validadas, aplicando o processo de tradugao reversa proposto por Brislin (1970).
As respostas foram fornecidas numa escala Likert variando de 1 (Discordo Totalmente) a 5
(Concordo Totalmente). Reflexividade foi medida através da escala utilizada e validada por
Wiedow e Konradt (2011) sobre reflexao nos times organizacionais (o =.94). Modelos Mentais
Compartilhados de Time e Modelos Mentais Compartilhados de Tarefa foram medidos atraveés
de escalas validadas por Konradt et al (2015), as quais consistiram em 4 itens para medir
Conhecimentos Compartilhados de Time (o = .94) e 4 itens sobre Conhecimentos
Compartilhados de Tarefa (o = .81). Complexidade da tarefa foi mensurada através da escala
proposta por Morgeson & Humphrey (2006), que consiste em 4 itens sobre a complexidade do
trabalho (o = .87). Todas estas escalas foram respondidas pelos membros dos times e
posteriormente agregadas no nivel de grupo. Por fim foi utilizada uma selecdo de quatro
questdes utilizada por Edmondson (1999) (a = .77) para avaliar performance dos times. Estas
escalas foram respondidas pelos lideres dos times que compuseram a amostra do estudo. A
coleta de dados com os times e os lideres se deram em diferentes momentos, com o objetivo de
atenuar vieses de mesmo método.

3.5 Agregacio das variaveis no nivel de grupo

As variaveis Reflexividade, Modelos Mentais Compartilhados de Time, de Tarefa e
Complexidade da Tarefa foram agregadas no nivel de grupo, tal como o framework proposto
por Chan (1998) para pesquisas multinivel. Para validacdo da agregacao das respostas no nivel
de grupo foram utilizados os indices rwg(j) e ICC(1) e ICC(2) para as variaveis Reflexividade
e Modelos Mentais Compartilhados, tal como indicado por Biemann et al. (2012) para
constructos de consenso com mudanga de referéncia. Para os 97 grupos finais os indices de ICC
(1) e ICC (2) foram diferentes de zero e positivos, indicando que ha variagdo significativa no
nivel de grupo (ICC 1) e variacao entre grupos (ICC 2). Os indices rwg (j) médios e para cada
grupo justificaram a agregacdo das respostas no nivel de grupo, sendo, para cada constructo
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0,91 (Reflexividade), 0,92 (Modelos Mentais Compartilhados de Time), 0,90 (Modelos Mentais
Compartilhados de Tarefa), considerados como de concordancia muito forte segundo Biemann
(2012).

4. RESULTADOS
4.1 Modelo de Mensuracio

Os critérios de validade convergente (o quanto os indicadores medem o seu constructo
subjacente) foram obtidos para os constructos em andlise, no entanto, alguns ajustes foram
necessarios; especialmente em relagdo a variavel Performance. Para este constructo apenas um
dos indicadores apresentou carga fatorial maior que 0,7, correlacdo considerada boa entre o
indicador e seu constructo (Hair et al., 2017). A variavel Performance, portanto, foi medida
através de um unico indicador, o que segundo Hair et. al (2017) ¢ possivel, ainda que tal
procedimento levante o risco de se retirar dimensdes importantes do constructo sob analise.
Para a variavel Complexidade da Tarefa um indicador de baixa carga fatorial foi eliminado. Por
fim as cargas fatoriais e comunalidades obtidas apds ajustes foram maiores que 0.7 € 0.5, indices
considerados adequados para mensuracao dos constructos (Hair et. al., 2017).

A Variancia Média Extraida (variancia que um constructo captura dos seus respectivos
indicadores) obtidas foram maiores que 0.5, indice considerado aceitavel por Hair (2017), e
podem ser conferidas na Tabela 1.

Tabela 1 — Variancia Média Extraida

Constructo AVE

Reflexividade 0,84
Complexidade da Tarefa 0,69
Modelos Mentais Compartilhados de Time 0,84
Modelos Mentais Compartilhados de Tarefa 0,86
Performance 1,00

Os indices de Confiabilidade de Consisténcia Interna (o quanto os indicadores
apresentam consisténcia na medi¢dao de um mesmo constructo) obtidos foram maiores que 0.7
(Tabela 2), critério considerado como aceitavel por Hair (2017). Sdo apresentados a seguir os
indices de Alfa de Cronbach (alpha), Coeficiente de Confiabilidade Composta (rhoC) e
Coeficiente de Confiabilidade Composta Ajustado (rthoA).

Tabela 2 — Confiabilidade de Consisténcia Interna

Constructo alpha rhoC rhoA
Reflexividade 0,93 0,95 0,94
Complexidade da Tarefa 0,79 0,87 0,80
Modelos Mentais Compartilhados de Time 0,91 0,94 0,91
Modelos Mentais Compartilhados de Tarefa 0,92 0,95 0,92
Performance 1,00 1,00 1,00

Por fim, as cargas fatoriais cruzadas de cada varidvel latente indicaram que as
correlagdes de cada indicador foram maiores para o seu respectivo constructo, indicando
validade discriminante. Adicionalmente, como critérios de validade discriminante, a analise do
critério de Fornell e Larcker (raiz quadrada da AVE de cada constructo em relagdo a sua
correlacdo com os demais constructos) e HTMT (Razao Heterotrago-Monotrago) apresentaram
indices satisfatorios (Hair et. al., 2017) (respectivamente, nas Tabelas 3 e 4).



Tabela 3 — Critério de Fornell e Larcker

Constructo Reflexividad | Complexidad | MMs Time MMs Tarefa | Performance
e ¢ da Tarefa
Reflexividade 0,91
Complexidade da 0.12 0.83
Tarefa
MMs Time 0,62 0,14 0,92
MDMs Tarefa 0,78 0,10 0,76 0,93
Performance -0,01 -0,02 0,16 -0,01 1,00
Tabela 4 - HTMT
Constructo Reflexividad | Complexidad | MMs Time | MMs Tarefa | Performance
e ¢ da Tarefa
Reflexividade
Complexidade da 0.13
Tarefa
MMs Time 0,66 0,14
MMs Tarefa 0,85 0,10 0,83
Performance 0,02 0,03 0,16 0,02

Segundo Hair et. al. (2017), para constructos semanticamente semelhantes, como ¢ o
caso de Modelos Mentais Compartilhados de Tarefa e de Time, indices mais altos de HTMT
sao esperados até o limite maximo de 0,95. No entanto, os indices obtidos ficaram abaixo de
0,90, validando a separacdo entre as variaveis latentes.

4.2 Modelo Estrutural

O modelo final produzido pode ser consultado na Figura 1, abaixo, no qual as linhas
(relagdes estruturais) foram propostas nas hipoteses do presente estudo. Cada linha ¢
acompanhada do seu coeficiente estrutural (B) e respectivo valor p (valor de significancia
estatistica). Em cada circulo, representando cada variavel latente do modelo, € possivel verificar
o coeficiente de determinacio obtido (R?), o qual indica o percentual de variancia das varidveis
endogenas explicadas pelo modelo. Adicionalmente, as cargas fatoriais sdo representadas entre
as variaveis latentes (circulos) e os seus indicadores (retangulos) com seu nivel de significancia
(valor p).

Figura 1: Modelo Estrutural — Caminhos e niveis de significincia
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A Tabela 5 apresenta as estatisticas T e intervalos de confianga para os coeficientes
estruturais obtidos. A partir dos valores T dos caminhos estruturais analisados ¢ possivel
analisar a significancia estatistica das relagcdes propostas anteriormente.

Tabela 5 — Niveis de significancia estatistica dos caminhos estruturais

Coefici | Valor 2.5% 97.5%

Caminho estrutural ente T IC IC

Reflexividade -> Performance -0,04 -0,30 -0,32 0,22

Modelos Mentais Compartilhados de Time -> Performance 0,39 3,39 0,18 0,63

Modelos Mentais Compartilhados de Tarefa -> Performance -0,27 -1,62 -0,60 0,05

Reflexividade -> Modelos Mentais Compartilhados de Time 0,62 8,71 0,47 0,75

Reflexividade -> Modelos Mentais Compartilhados de

Tarefa 0,78 18,00 0,69 0,86

Reflexividade*Complexidade da Tarefa -> Modelos Mentais

Compartilhados de Time -0,08 -L.19 0,20 0,07

Reflexividade*Complexidade da Tarefa -> Modelos Mentais

Compartilhados de Tarefa 0,02 0,26 0,13 0,14

Reflexividade*Complexidade da Tarefa -> Performance 0,01 0,07 -0,14 0,17

Respectivamente H1, H2 e H3 propuseram impactos positivos das varidveis
Reflexividade, Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa sobre Performance. No
entanto, apenas a hipétese H2 pode ser confirmada, enquanto que H1 e H3 ndo apresentaram
significancia estatistica, ndo permitindo a confirmacao da hipdtese.

As hipoteses H4 e HS, respectivamente propuseram um impacto positivo de Reflexividade
sob Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa. Tais hipdteses puderam ser
confirmadas através do valor T acima do limite de 1,96 e dos respectivos intervalos de confianca
obtidos, os quais ndo contiveram o zero para o nivel de significancia de 95%.

As hipoteses H6 e H7 propuseram respectivamente um impacto positivo mediado entre
Reflexividade e Performance através de Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa.
Dado que H3 ndo foi confirmada, restou analisar se H7 poderia ser confirmada. A partir dos
indices de significancia estatistica obtidos para os efeitos indiretos de Reflexividade sobre
Performance através de Modelos Mentais Compartilhados de Time (Tabela 6), foi possivel
confirmar H6, indicando a presenga de relacdo mediada positiva entre Reflexividade e
Performance.

Tabela 6 — Efeitos de mediacio indiretos entre Reflexividade, Modelos Mentais
Compartilhados de Time e Performance

Coeficiente |  Média Desvio T Stat. 25%IC | 97.5%IC
Padrao
0.24 0.25 0.08 2.08 0.11 0.42

As hipoteses H8, H9 e HI10 propuseram um impacto moderador da variavel
Complexidade da Tarefa sobre as relacdes entre Reflexividade e as varidveis Modelos Mentais
Compartilhados de Time, de Tarefa e Performance. No entanto, a partir da anélise da Tabela 5,
conclui-se que nenhuma das relagdes de moderacao apresentou valor T acima do limite minimo
de 1,96 (para duas caudas), bem como seu intervalo de confianga para o nivel de significancia
de 95% incluiu o zero. Portanto, as hipéteses de moderacao nao foram confirmadas.



Os coeficientes de determinagdo (R2) medem o poder preditivo do modelo e
representam o efeito das variaveis independentes sobre as dependentes através da correlagao
quadrada entre os valores previstos e reais de uma variavel predita. Na Tabela 7, abaixo, pode-
se verificar os coeficientes de determinacao das varidveis endégenas do modelo, na qual os
coeficientes das varidveis Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa podem ser
classificados como moderados (Hair et. al., 2017).

Tabela 7 — Coeficientes de Determinacio

MMs Time MMs Tarefa Performance
R™2 0,39 0,62 0,06

5. DISCUSSAO

A Reflexividade ¢ um recurso que pode trazer beneficios significativos para o processo
de tomada de decisdo e performance dos times (Leblanc et al., 2024; Widmer et al., 2009). No
presente estudo buscou-se avaliar o impacto da Reflexividade sobre os Modelos Mentais
Compartilhados de Time e de Tarefa e, em ultima analise, sobre a Performance dos times, bem
como o papel moderador que a complexidade da Tarefa pode ter entre Reflexividade e Modelos
Mentais Compartilhados.

Constatou-se que a Reflexividade apresenta impactos estatisticamente positivos em
Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa (B =0.62, p <0.01 para H4 ¢ p =0.78,
p <0.01 para HS), apresentando coeficientes estruturais fortes e estatisticamente significantes.
Estes resultados indicam que a Reflexividade pode ser um recurso valido e importante para
estimular a cogni¢do compartilhada no nivel de time (compartilhamento de idéias sobre a tarefa
e membros do time), o que por sua vez pode gerar melhorias na performance e tomada de
decisdo de times (Gjeraa et al., 2019).

Adicionalmente, constatou-se um impacto diferenciado de Reflexividade no tipo de
cogni¢do que ¢ compartilhada, sendo esta consideravelmente superior para as cognigdes de
tarefa. Este resultado reforca que a reflexdo leva a um melhor entendimento do time sobre a
tarefa e caracteristicas dos membros do time, no entanto, destaca-se que estes podem ser
processos paralelos, dado que foi constatada validade discriminante e efeitos diferenciados da
Reflexividade sobre as duas variaveis de conhecimento compartilhado.

Como possiveis causas para este efeito diferenciado podem-se citar fatores tais como
dinamicas de distribui¢do de poder e rigidez hierarquica dentro da organizagao, as quais podem
limitar a reflexdo dos membros dos times sobre seus papéis e responsabilidades. Decisoes
podem envolver conflitos de interesse, o que pode influenciar questdes de distribuicdo de
informacao tais como objetivos, problemas e alternativas para uma tomada de decisdo (Souza
e Shibata, 2016). Considerando os resultados obtidos (de menor impacto de Reflexividade sobre
os modelos de time em relagdo aos de tarefa), € necessario considerar possiveis constrangedores
no contexto real das organizacgdes para a reflexdo dos times sobre os seus papéis.

Para a variavel Performance apenas a variavel Modelos Mentais Compartilhados de
Time apresentou resultados estatisticamente significativos (B = 0.39, p < 0.001). E necessério
considerar, no entanto, que a nao confirmag¢dao de H1 e H3, pode ter como causa provavel
limitagcdes de medicao da varidvel latente Performance, dado que no presente estudo o uso de
apenas um indicador para medir a varidvel Performance pode ter resultado na exclusdo de
dimensdes importantes desta variavel, as quais ndo puderam ser obtidas adequadamente através
da medigdo aplicada na presente pesquisa (Hair et. al., 2017).



Além disto, tal como proposto no referencial teorico da Reflexividade (West, 2000) e
salientado por outros autores (Konradt et al., 2016), a Reflexividade apresenta um impacto nao
imediato na performance dos times, o que se da através uma experiéncia de aprendizado a partir
de tentativas e erros. A performance atual de um time, portanto, pode nao ser explicada pelos
seus niveis atuais de reflexdo, o que ndo impede que este time tenha obtido efeitos benéficos de
momentos de reflexdo no passado sobre a sua performance; no entanto, tais informagdes nao
podem ser capturadas dado que o presente estudo pode ser caracterizado como de corte
transversal.

Adicionalmente, é preciso considerar o efeito de teto proposto por Schippers et al.
(2013) segundo o qual um time que esteja atualmente performando bem pode colher menos
beneficios de Reflexividade, pois ele tem menos lacunas para melhoria. Isso salienta que o nivel
de reflexao atual pode ndo se correlacionar com a Performance atual, mas que a reflexao
passada do time pode sim ter tido impactos positivos sobre a Performance atual do time.

Por fim, ndo foi possivel constatar um efeito moderador da varidvel Complexidade da
Tarefa na relagdo entre Reflexividade e Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa.
Apesar de existir um corpo tedrico que indica que a complexidade da tarefa pode ter um efeito
motivador e, em ultima andlise, melhorar o desempenho de um individuo em uma tarefa
(Oldham & Hackman, 2010), e que estudos recentes tenham encontrado um efeito moderador
positivo da complexidade da tarefa sobre fendmenos no nivel de grupo como inovagio (Sung
et al., 2017) e criatividade (Men & Jia, 2021); as referidas hipdteses ndo puderam ser
confirmadas no presente estudo.

Tal como elaborado anteriormente, os grupos ndo sdo naturalmente reflexivos e,
portanto, o nivel de Reflexividade de um grupo pode variar independentemente da
complexidade da sua tarefa. Isso leva a constata¢ao de que grupos que desempenham atividades
complexas ndo sdo necessariamente reflexivos. Isto estd em linha com a consideracdo de
Tindale & Winget (2019) de que a revisao sistematica de informag¢des ndo € um comportamento
natural dos times e que estes devem ser, via de regra, estimulados para que eles ocorram.

Isso leva a constatacdo de que grupos que desempenham atividades complexas ndo sao
necessariamente (ou naturalmente) reflexivos, o que pode limitar os beneficios da
Reflexividade para esses times. Ademais, deve-se considerar que o efeito da Reflexividade
tende a ser desdobrado no tempo; assim, um time reflexivo que desenvolva tarefas desafiadoras
pode apresentar um impacto benéfico na sua performance ndo imediatamente detectavel.

6. CONCLUSAO

6.1 Contribuicoes Teoricas

O presente estudo teve como objetivo verificar o impacto da Reflexividade sobre a
performance e os modelos mentais compartilhados no nivel de grupo. Os resultados obtidos
indicaram que a Reflexividade ¢ de fato um recurso importante para estimular a cogni¢ao no
nivel de grupo, fomentando a elabora¢do de cogni¢des compartilhadas tais como: divisdao de
tarefas, papéis, responsabilidades, processos, objetivos do time, etc.

Além disso, o presente estudo traz contribuigdes tedricas ao campo dos estudos
organizacionais e tomada de decisdo em grupo ao indicar que a Reflexividade pode ter um
impacto diferente de acordo com o tipo de cogni¢ao que ¢ compartilhada (no presente caso,
tendo sido verificado um impacto diferente em cognicdes compartilhadas de time e de tarefa).
Isso abre vias para explorar em que diferentes tipos de cognicdes a Reflexividade pode ter um
maior efeito, bem como quais podem ser os efeitos limitadores sobre essas relagdes. Como
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discutido anteriormente, uma série de varidveis contextuais podem atuar como limitadoras, tais
como a distribui¢ao de poder entre membros das equipes em relagdo a revisao dos seus papéis,
estilos de lideranca, etc. Tais fatores podem tornar certos temas um alvo menos provavel de
reflexdo e restringir a melhoria para a tomada de decisao dos times advinda da Reflexividade.

6.1 Contribuicoes Praticas

Através do presente estudo constatou-se que a Reflexividade ¢ um recurso efetivo para
fomentar o compartilhamento e o fortalecimento de cogni¢des no nivel de grupo; as quais foram
indicadas diversas vezes pela literatura como um recurso importante para melhorar a
performance, inovagdo e tomada de decisdo dos grupos no contexto organizacional. Portanto, a
Reflexividade ¢ um recurso 1til para promover processos no nivel do time que visam fortalecer
o processo de tomada de decisdo das equipes nas organizagdes. Além disso, a Reflexividade ¢
um recurso cada vez mais importante no contexto gerencial, pois este cada vez mais depende
do bom desempenho ligado a troca de informagdes e aprendizado coletivo; processos esses que
sdo essenciais para lidar com ambientes de alta transformagao e que demandam um alto nivel
de conhecimento e informagao especializada dos individuos e times nas organizagdes.

6.1 Limitacoes

As maiores limitagdes do presente estudo foram de carater metodolégico. Um deles foi
a utilizacdo de dados de corte transversal (cross-section), os quais limitaram a verificagdo da
relacdo das varidveis de interesse, especialmente considerando que a aprendizagem e a reflexao
tendem a ter efeitos desdobrados ao longo do tempo na performance dos times.

Outras limitagdes de carater metodologico se referem a adequada medigao das variaveis
de interesse, o que foi evidente na medigao da variavel Performance. Apesar de ter sido aplicada
uma escala ja validada anteriormente (Edmondson, 1999), deve-se considerar que podem ter
existido efeitos enviesadores ou limitadores sobre o relato da performance das equipes no
contexto da organiza¢do na qual se aplicou a pesquisa (bem como possivelmente outras
medidas). Possiveis efeitos constrangedores podem se relacionar a relacao do pesquisador com
o time da Superintendéncia de Gestdo de Pessoas da organizagdo participante, especialmente
no que toca a dados de performance das equipes.

6.1 Futuras pesquisas

Orienta-se para futuros estudos empregar metodologias longitudinais que possam
verificar o impacto de variaveis ao longo do tempo. Isto ¢ especialmente importante para a
compreensdo de varidveis ligadas a aprendizagem nos times, como ¢ o caso da Reflexividade.
Analisar o impacto de atividades da aprendizagem no grupo, bem como o efeito de possiveis
fatores intervenientes (complexidade ou natureza da tarefa realizada, etc.) pede que o
acompanhamento desses efeitos seja feito ao longo do tempo para um adequado entendimento
das possiveis relagdes de causa e efeito que possam se estabelecer.

Adicionalmente, recomenda-se aplicar medi¢des que ndo sejam exclusivamente
subjetivas, como foi o caso do presente estudo, pois isto pode resultar em limitagdes ou
enviesamentos nas medi¢des das variaveis de interesse. Para tal, o contexto mais apropriado
parece ser o de estudos experimentais nos quais seja possivel acompanhar e controlar o
desdobramento das atividades realizada e empregar também medigdes objetiva das variaveis de
interesse.
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