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Resumo
A integração de habilidades e conhecimentos dos indivíduos através dos times
organizacionais é uma vantagem competitiva para as organizações (West, 2000). Portanto, o
objetivo deste estudo foi verificar o impacto da Reflexividade e Modelos Mentais
Compartilhados sobre a performance dos times organizacionais, bem como verificar se a
complexidade da tarefa desenvolvida pelos times pode exercer um efeito moderador na
relação entre essas variáveis no nível de grupo. A amostra final deste estudo consistiu em
388 indivíduos distribuídos por 97 times em uma empresa da área de utilities no estado de
São Paulo. Através de uma análise de modelagem de equações estruturais por mínimos
quadrados parciais (PLS-SEM) pôde-se verificar um impacto positivo da Reflexividade em
Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa, apresentando efeitos diferenciados
em cognições de time e de tarefa. Apesar de problemas de medição na variável Performance,
foi possível também verificar um impacto positivo de Modelos Mentais Compartilhados de
Time em Performance. No entanto, não foram encontrados efeitos moderadores de
complexidade da tarefa na relação entre constructos no nível de time. Por fim destaca-se a
necessidade de uma maior atenção aos desdobramentos longitudinais ao estudo dos
fenômenos de aprendizagem no nível de grupo.
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REFLEXIVIDADE COMO PREDITORA DOS MODELOS MENTAIS 

COMPARTILHADOS DE TIME E TAREFA: UM ESTUDO NO CONTEXTO DOS 

TIMES ORGANIZACIONAIS 

RESUMO 

A integração de habilidades e conhecimentos dos indivíduos através dos times organizacionais 

é uma vantagem competitiva para as organizações (West, 2000). Portanto, o objetivo deste 

estudo foi verificar o impacto da Reflexividade e Modelos Mentais Compartilhados sobre a 

performance dos times organizacionais, bem como verificar se a complexidade da tarefa 

desenvolvida pelos times pode exercer um efeito moderador na relação entre essas variáveis no 

nível de grupo. A amostra final deste estudo consistiu em 388 indivíduos distribuídos por 97 

times em uma empresa da área de utilities no estado de São Paulo. Através de uma análise de 

modelagem de equações estruturais por mínimos quadrados parciais (PLS-SEM) pôde-se 

verificar um impacto positivo da Reflexividade em Modelos Mentais Compartilhados de Time 

e de Tarefa, apresentando efeitos diferenciados em cognições de time e de tarefa. Apesar de 

problemas de medição na variável Performance, foi possível também verificar um impacto 

positivo de Modelos Mentais Compartilhados de Time em Performance. No entanto, não foram 

encontrados efeitos moderadores de complexidade da tarefa na relação entre constructos no 

nível de time. Por fim destaca-se a necessidade de uma maior atenção aos desdobramentos 

longitudinais ao estudo dos fenômenos de aprendizagem no nível de grupo. 
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1. INTRODUÇÃO 

Os times oferecem uma contribuição essencial ao sucesso das organizações através da 

combinação das habilidades e conhecimentos dos indivíduos na resolução de problemas 

complexos. Diante de um mundo globalizado, que enfrenta transformações cada vez mais 

rápidas, é essencial que indivíduos consigam combinar e integrar conhecimentos de diferentes 

especialidades através dos times para realizar inovações e manter a competitividade das 

organizações (West, 2000). 

Dentre as diversas formas para estimular que times troquem informações e melhorem 

sua tomada de decisão e performance, destaca-se o da Reflexividade (Schippers et al., 2014). A 

Reflexividade se refere “a extensão na qual membros de um time coletivamente refletem sobre 

os objetivos, estratégias e processos do time, bem como a sua organização e ambiente mais 

amplo, e adaptam-se a eles de acordo. Diversas pesquisas evidenciaram o impacto positivo que 

a Reflexividade tem sobre a performance e inovação dos times (Leblanc et al., 2024; Widmer 

et al., 2009). No entanto, Schippers et al. (2013) propuseram que a Reflexividade é uma 

atividade custosa em termos de tempo e energia, e que, portanto, a mesma pode não ser sempre 

benéfica em qualquer situação de trabalho. 

A presença de modelos mentais compartilhados também é um fenômeno no nível 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 cognições compartilhadas entre os indivíduos que se sobrepõem 

ou que são similares entre si (Cannon-Bowers, Salas, e Converse, 1993), e evidências sugerem 

que Modelos Mentais Compartilhados podem mediar o impacto positivo da Reflexividade sobre 

a tomada de decisão e performance dos times (Gurtner et al., 2007; Konradt et al., 2015; van 

Ginkel et al., 2009). 

Um dos possíveis condicionantes do impacto da Reflexividade na performance dos 

times é a complexidade do trabalho. A complexidade de um trabalho pode ser definida como 

“a extensão na qual tarefas ou o próprio trabalho são complexos e difíceis de performar em 

função das características desse trabalho ou tarefa” (Morgeson & Humphrey, 2006). Segundo 

a Teoria das Características 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 cenários mais complexos podem ter um maior estímulo para aprendizagem 

através da Reflexividade. 

Dada a importância dos times organizacionais, o objetivo deste estudo foi verificar o 

impacto das variáveis Reflexividade e Modelos Mentais Compartilhados (de time e de tarefa) 

na Performance dos times organizacionais, bem como se os Modelos Mentais Compartilhados 

ajudam a explicar o impacto da Reflexividade na Performance dos times. Além disso, este 

estudo também teve como objetivo verificar se a Complexidade da Tarefa pode exercer um 

efeito moderador na relação entre Reflexividade e Performance e Reflexividade e Modelos 

Mentais Compartilhados, atuando dessa forma como uma variável contextual que potencialize 

o efeito da Reflexividade. 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.2 Os grupos como processadores de informação 

Times organizacionais podem ser definidos como pequenos grupos de indivíduos 

interdependentes que compartilham responsabilidades por resultados específicos dentro de uma 

organização (Sundstrom et al., 1990). Os times oferecem uma contribuição essencial ao sucesso 

das organizações através da combinação de habilidades e conhecimentos complementares dos 
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indivíduos na resolução de problemas complexos (Choi & Miller, 2023). Diante de um mundo 

globalizado, que enfrenta transformações cada vez mais rápidas, é essencial que indivíduos 

consigam combinar e integrar conhecimentos de diferentes especialidades através dos times 

para realizar inovações e manter a competitividade das organizações (West, 2000). 

O presente estudo parte da concepção dos grupos como processadores de informação 

(Hinsz et al., 1997). Segundo este paradigma os grupos processam informações relevantes e 

disponíveis para realizar atividades intelectuais diversas, tais como tomar decisões, resolver 

problemas ou emitir julgamentos. Para tal, os grupos combinam e processam as informações 

possuídas por seus membros para chegar a um resultado final (De Dreu, 2007). 

Schippers et al. (2014) propõem um modelo teórico que classifica as falhas de 

processamento de informação nos grupos em três categorias. A primeira se refere às (a) falhas 

em compartilhar ou discutir informações relevantes, situação característica do Hidden Profile 

(Stassser e Titus. 1995), na qual indivíduos apresentam dificuldade para levantar e integrar suas 

diferentes informações; grupos também podem apresentar (b) falhas para elaborar ou analisar 

as implicações das informações compartilhadas - o que pode acontecer por conta do efeito de 

ilusões positivas, heurísticas e efeitos de framing (Kahneman, 2011) - e, por fim, grupos podem 

apresentar (c) falhas para rever ou atualizar conclusões ou comportamentos prévios, o que é 

característico de situações de escaladas de comprometimento e custos afundados. 

Dados as falhas de processamento de informações nos grupos, muitos autores 

propuseram formas de estimular o levantamento e a integração de informação nos grupos 

(Tindale & Winget, 2019). Dentre essas formas, destaca-se o da Reflexividade (Schippers et 

al., 2014).  

2.2 Reflexividade 

A Reflexividade se refere “a extensão na qual membros de um time coletivamente 

refletem sobre os objetivos, estratégias e processos do time, bem como a sua organização e 

ambiente mais amplo, e adaptam-se a eles de acordo” (West, 2000). A Reflexividade consiste 

em um esforço consciente e explícito de reflexão, planejamento e correção de ações para que o 

grupo atinja seus objetivos (Widmer et al., 2009). Pesquisas anteriores mostraram que times 

que refletem mais tem maior capacidade de acompanhar mudanças e adaptar-se ao seu 

ambiente, bem como trazer mais inovações 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 três partes, sendo 

estas a 1) reflexão (busca e avaliação pelo grupo de novas informações), 2) planejamento 

(desenho de cursos de ação alternativos) e 3) ação/adaptação (implementação de mudanças), 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 reflexão, a 

qual costuma ser traduzida na busca e avaliação de informações dentro do grupo (Leblanc et 

al., 2024). Este constructo é similar ao de aprendizagem nos times estudado por Edmondson 

(1999), o qual é caracterizado como um processo contínuo de reflexão e ação. 

Desde a proposição do constructo de Reflexividade, uma série de estudos verificaram 

os impactos positivos da Reflexividade sobre a performance e inovação nos times 

organizacionais. Entre os seus preditores, pode-se citar a Segurança Psicológica, Visão 

Compartilhada, Diversidade e estilo da liderança (Widmer et al., 2009); entre suas 

consequências estão uma melhoria na Performance e Inovação 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 
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times mediada pela qualidade de decisão (Yang et al., 2020), performance dos times (L. Wang 

et al., 2020; Lybovnikova et al., 2017), qualidade de decisão em times virtuais (Marques-

Quinteiro et al., 2022) e comportamentos inovadores no trabalho (Widmann & Mulder, 2018; 

Z. Wang et al., 2021). 

Portanto, a primeira hipótese do presente estudo é 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 situações difíceis e de transformações constantes. Modelos mentais se referem 

a estruturas cognitivas que permitem que indivíduos 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 são criados a partir da interação e aprendizado do grupo (Hinsz 

et al., 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 acadêmica sobre grupos: características relacionadas à tarefa e 

características 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 às estratégias, 

procedimentos, recursos e procedimentos necessários para realizar a tarefa. Já os 

conhecimentos compartilhados de time se referem aos papéis, habilidades e características dos 

diferentes membros do time. Estes conhecimentos compartilhados permitem que membros de 

um time antecipem as necessidades e ações dos seus colegas, favorecendo a coordenação de 

suas tarefas (Moreland, 1999). 

Diversos estudos demonstraram que a existência 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 revisão metanalítica (DeChurch & 

Mesmer-Magnus, 2010) verificou que modelos mentais compartilhados (tanto composicionais 

quanto compilatórios) apresentaram forte correlação processos de time (planejamento, 

coordenação e auxílio mútuo), estados motivacionais e performance. Posteriormente, esta 

revisão 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 geração de modelos 

mentais compartilhados. Em um estudo experimental, van Ginkel et al. (2009) demonstraram 

que a qualidade da decisão foi positivamente afetada por times que se engajaram em reflexão 

(comparado com times em condições não 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 intervenções de Reflexividade guiada reforçaram a 

presença de modelos mentais compartilhados, os quais por sua vez mediaram o impacto da 

Reflexividade em performance. A partir desses estudos, o presente estudo propõe as seguintes 

hipóteses: 

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. 
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H7: Reflexividade impacta positivamente a performance de um grupo através dos 

modelos mentais compartilhados de tarefa. 

2.4 Complexidade da Tarefa 

 No mundo contemporâneo, trabalhos e papéis específicos, bem definidos e isolados, 

estão sendo progressivamente substituídos por papéis dinâmicos, intensivos em conhecimento 

e interdependentes entre si (Oldham & Hackman, 2010). A complexidade do trabalho pode ser 

entendida como “a extensão na qual tarefas ou o próprio trabalho são complexos e difíceis de 

performar em função das características desse trabalho ou tarefa” (Morgeson & Humphrey, 

2006). 

Segundo a Teoria das Características do Trabalho (Hackman & Oldham, 1975, 1976), 

trabalhos que apresentam elementos de maior complexidade tendem a ser mais motivadores, 

dado que apresentam maior valor intrínseco para aquele que o realiza. Este efeito motivador da 

complexidade tende a permanecer até que se atinja um ponto de saturação das capacidades do 

indivíduo, ponto a partir do qual foi descrito por Campbell (1988) como desintegração de 

performance. Efeitos positivos da complexidade da tarefa na performance individual já 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 

relação entre liderança e performance (Müller 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 hipóteses: 

H8: 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. 

H10: 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. 

2.5 Justificativa 

Este estudo contribui para preencher uma lacuna de estudos empíricos sobre como 

diferentes contextos de trabalho podem afetar a relação entre Reflexividade e Performance em 

diferentes ambientes de trabalho. Segundo Schippers et al. (2013) falta uma noção mais clara 

do quanto a Reflexividade é necessária ou boa para a performance dos times em diferentes 

cenários, considerando que há custos em termos de recursos e tempo para que um time se engaje 

em tarefas reflexivas. Com uma exceção parcial da pesquisa de Hadi & Chaudhary (2021), 

nenhum estudo parece ter abordado diretamente o efeito moderador da complexidade da tarefa 

na relação entre Reflexividade e Performance dos grupos. No entanto, as atividades de reflexão 

e aprendizagem tendem a se tornar mais importantes à medida que a complexidade e 

mutabilidade do cenário de trabalho se acentuam (West, 2000). 

Este estudo também contribui para testar a relação entre a Reflexividade e a criação de 

cognições compartilhadas, já demonstrada amplamente experimentalmente (van Ginkel et al., 

2009; Gurtner et al., 2007 ; Konradt et al., 2015), em uma situação de uma organização com 

times de trabalho reais. Destaca-se também a aplicação em um contexto cultural brasileiro, no 

qual ainda não foi aplicado pesquisas do mesmo tema. 
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Por fim, por se concentrar em times de uma mesma empresa, há uma contribuição 

gerencial na forma da avaliação de aspectos ligados à Reflexividade e Performance dos times 

dessa empresa. 

3. METODOLOGIA 

3.1 Amostra 

Constituíram a amostra deste estudo 97 times compostos por 388 indivíduos de uma 

empresa do setor de utilities no estado de São 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 conveniência, a partir da indicação 

da Superintendência de Gestão de Pessoas da empresa participante. A participação dos sujeitos 

se deu mediante o aceito de Consentimento Livre e Esclarecido aprovado pelo Comitê de Ética 

em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos – CEP EACH/USP (Parecer 6.877.71). 

3.2 Análise de dados 

Para análise de dados foi empregada a técnica de Modelagem de Equações Estruturais 

por mínimos quadrados parciais (PLS-SEM). A utilização da técnica de PLS-SEM justifica-se 

pelo objetivo de se buscar entender um modelo complexo de relações diretas e indiretas entre 

diversos constructos que se dão ao mesmo tempo (Hair et al., 2017). Além disso, a técnica de 

PLS-SEM é recomendada para aplicações com amostras pequenas; como é tipicamente o caso 

de estudos com times organizacionais, bem como não requer normalidade multivariada e 

independência entre variáveis, o que é o caso quando se desconhece a distribuição de uma 

variável de interesse dentro de determinado contexto organizacional não explorado 

anteriormente. A análise foi conduzida no pacote SEMinR do software R (Hair et al., 2021). 

3.4 Medidas 

As escalas utilizadas foram traduzidas do inglês a partir de estudos com escalas 

previamente validadas, aplicando o processo de tradução 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 reflexão nos times organizacionais (α = .94). Modelos Mentais 

Compartilhados de Time e Modelos Mentais Compartilhados de Tarefa foram medidos através 

de escalas validadas por Konradt et al (2015), as quais consistiram em 4 itens para medir 

Conhecimentos Compartilhados de Time (α = .94) e 4 itens sobre Conhecimentos 

Compartilhados de Tarefa (α = .81). Complexidade da tarefa foi mensurada através da escala 

proposta por Morgeson & Humphrey (2006),  que consiste em 4 itens sobre a complexidade do 

trabalho (α = .87). Todas estas escalas foram respondidas pelos membros dos times e 

posteriormente agregadas no nível de grupo. Por fim foi utilizada uma seleção de quatro 

questões utilizada por Edmondson (1999) (α = .77) para avaliar performance dos times. Estas 

escalas foram respondidas pelos líderes dos times que compuseram a amostra do estudo. A 

coleta de dados com os times e os líderes se deram em diferentes momentos, com o objetivo de 

atenuar vieses de mesmo método. 

3.5 Agregação das variáveis no nível de grupo 

As variáveis Reflexividade, Modelos Mentais Compartilhados de Time, de Tarefa e 

Complexidade da Tarefa foram agregadas no nível de grupo, tal como o framework proposto 

por Chan (1998) para pesquisas multinível. Para validação da agregação das respostas no nível 

de grupo foram utilizados os índices rwg(j) e ICC(1) e ICC(2) para as variáveis Reflexividade 

e Modelos Mentais Compartilhados, tal como indicado por Biemann et al. (2012) para 
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constructos de consenso com mudança de referência. Para os 97 grupos finais os índices de ICC 

(1) e ICC (2) foram diferentes de zero e positivos, indicando que há variação significativa no 

nível de grupo (ICC 1) e variação entre grupos (ICC 2). Os índices rwg (j) médios e para cada 

grupo justificaram a agregação das respostas no nível de grupo, sendo em média, para cada 

constructo 0,91 (Reflexividade), 0,92 (Modelos Mentais Compartilhados de Time), 0,90 

(Modelos Mentais Compartilhados de Tarefa), considerados como de concordância muito forte 

segundo Biemann (2012). 

4. RESULTADOS 

4.1 Modelo de Mensuração 

Os critérios de validade convergente (o quanto os indicadores medem o seu constructo 

subjacente) foram obtidos para os constructos em análise, no entanto, alguns ajustes foram 

necessários; especialmente em relação à variável Performance. Para este constructo apenas um 

dos indicadores apresentou carga fatorial maior que 0,7, correlação considerada boa entre o 

indicador e seu constructo (Hair et al., 2017). A variável Performance, portanto, foi medida 

através de um único indicador, o que segundo Hair et. al (2017) é possível, ainda que tal 

procedimento levante o risco de se retirar dimensões importantes do constructo sob análise. 

Para a variável Complexidade da Tarefa um indicador de baixa carga fatorial foi eliminado. Por 

fim as cargas fatoriais e comunalidades obtidas após ajustes foram maiores que 0.7 e 0.5, índices 

considerados adequados para mensuração dos constructos (Hair et. al., 2017). 

A Variância Média Extraída (variância que um constructo captura dos seus respectivos 

indicadores) obtidas foram maiores que 0.5, índice considerado aceitável por Hair (2017), e 

podem ser conferidas na Tabela 1. 

Tabela 1 – Variância Média Extraída 

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 índices de Confiabilidade de Consistência Interna (o quanto os indicadores 

apresentam consistência na medição de um mesmo constructo) obtidos foram maiores que 0.7 

(Tabela 2), critério considerado como aceitável por Hair (2017). São apresentados a seguir os 

índices de Alfa de Cronbach (alpha), Coeficiente de Confiabilidade Composta (rhoC) e 

Coeficiente de Confiabilidade Composta Ajustado (rhoA). 

Tabela 2 – Confiabilidade de Consistência 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 variável latente indicaram que as 

correlações de cada indicador foram maiores para o seu respectivo constructo, indicando 

validade discriminante. Adicionalmente, como critérios de validade discriminante, a análise do 

critério de Fornell e Larcker (raiz quadrada da AVE de cada constructo em relação a sua 
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correlação com os demais constructos) e HTMT (Razão Heterotraço-Monotraço) apresentaram 

índices satisfatórios (Hair et. al., 2017) (respectivamente, nas Tabelas 3 e 4). 

Tabela 3 – Critério de Fornell e Larcker 

Constructo Reflexividad

e 

Complexidad

e da Tarefa 

MMs Time MMs Tarefa Performance 

Reflexividade 0,91     

Complexidade da 

Tarefa 
0,12 0,83    

MMs Time 0,62 0,14 0,92   

MMs 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

e 

Complexidad

e da Tarefa 

MMs Time MMs Tarefa Performance 

Reflexividade      

Complexidade da 

Tarefa 
0,13     

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 é o 

caso de Modelos Mentais Compartilhados de Tarefa e de Time, índices mais altos de HTMT 

são esperados até o limite máximo de 0,95. No entanto, os índices obtidos ficaram abaixo de 

0,90, validando a separação entre as variáveis latentes. 

4.2 Modelo Estrutural 

O modelo final produzido pode ser consultado na Figura 1, abaixo, no qual as linhas 

(relações estruturais) foram propostas nas hipóteses do presente estudo. Cada linha é 

acompanhada do seu coeficiente estrutural (B) e respectivo valor p (valor de significância 

estatística). Em cada círculo, representando cada variável latente do modelo, é possível verificar 

o coeficiente de determinação obtido (R2), o qual indica o percentual de variância das variáveis 

endógenas explicadas pelo modelo. Adicionalmente, as cargas fatoriais são representadas entre 

as variáveis latentes (círculos) e os seus indicadores (retângulos) com seu nível de significância 

(valor p). 

Figura 1: Modelo Estrutural – Caminhos e níveis de significância 
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A Tabela 5 apresenta as estatísticas T e intervalos de confiança para os coeficientes 

estruturais obtidos. A partir dos valores T dos caminhos estruturais analisados é possível 

analisar a significância estatística das relações propostas anteriormente. 

Tabela 5 – Níveis de significância estatística dos caminhos estruturais 

Caminho estrutural 
Coefici

ente 

Valor 

T 

2.5% 

IC 

97.5% 

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 -1,19 -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 variáveis 

Reflexividade, Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa sobre Performance. No 

entanto, apenas a hipótese H2 pôde ser confirmada, enquanto que H1 e H3 não apresentaram 

significância estatística, não permitindo a confirmação da hipótese. 

As hipóteses H4 e H5, respectivamente propuseram um impacto positivo de Reflexividade 

sob Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa. Tais hipóteses puderam ser 

confirmadas através do valor T acima do limite de 1,96 e dos respectivos intervalos de confiança 

obtidos, os quais não contiveram o zero para o nível de significância de 95%. 

As hipóteses 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 não foi confirmada, restou analisar se H7 poderia ser confirmada. A partir dos 

índices de significância estatística obtidos para os efeitos indiretos de Reflexividade sobre 

Performance através de Modelos Mentais Compartilhados de Time (Tabela 6), foi possível 

confirmar H6, indicando a presença de relação mediada positiva entre Reflexividade e 

Performance. 

Tabela 6 – Efeitos de mediação indiretos entre Reflexividade, Modelos Mentais 

Compartilhados de Time e Performance 

Coeficiente Média 
Desvio 

Padrão 
T Stat. 2.5% IC 97.5% IC 

0,24 0,25 0,08 2,98 0,11 0,42 

As hipóteses H8, H9 e H10 propuseram um impacto moderador da variável 

Complexidade da Tarefa sobre as relações entre Reflexividade e as variáveis Modelos Mentais 

Compartilhados de Time, de Tarefa e Performance. No entanto, a partir da análise da Tabela 5, 

conclui-se que nenhuma das relações de moderação apresentou valor T acima do limite mínimo 
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de 1,96 (para duas caudas), bem como seu intervalo de confiança para o nível de significância 

de 95% incluiu o zero. Portanto, as hipóteses de moderação não foram confirmadas. 

Os coeficientes de determinação (R2) medem o poder preditivo do modelo e 

representam o efeito das variáveis independentes sobre as dependentes através da correlação 

quadrada entre os valores previstos e reais de uma variável predita. Na Tabela 7, abaixo, pode-

se verificar os coeficientes de determinação das variáveis endógenas do modelo, na qual os 

coeficientes das variáveis Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa podem ser 

classificados como moderados (Hair et. al., 2017). 

Tabela 7 – Coeficientes de Determinação 

 MMs Time MMs Tarefa Performance 

R^2 0,39 0,62 0,06 

5. DISCUSSÃO 

A Reflexividade é um recurso que pode trazer benefícios significativos para o processo 

de tomada de decisão 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 última análise, 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 (β = 0.62, p < 0.01 para H4 e β = 0.78, 

p < 0.01 para H5), apresentando coeficientes estruturais fortes e estatisticamente significantes. 

Estes resultados indicam que a Reflexividade pode ser um recurso válido e importante para 

estimular a cognição compartilhada no nível de time (compartilhamento de ideias sobre a tarefa 

e membros do time), o que por sua vez pode gerar melhorias na performance e tomada de 

decisão de times (Gjeraa et al., 2019). 

Adicionalmente, constatou-se que a Reflexividade tem um impacto diferente no tipo de 

cognição que é compartilhada, sendo esta consideravelmente superior para os modelos mentais 

de tarefa. Este resultado reforça que a reflexão e a discussão sistemática levam a um melhor 

entendimento dos papéis e tarefas desenvolvidos pelo time; e que estes podem ser abordados 

como dois processos diferentes, dada as propriedades de validade discriminante encontradas 

nessas duas variáveis latentes. 

Como possíveis causas para este efeito diferenciado é possível hipoterizar a influência 

de fatores organizacionais, tais como dinâmicas de distribuição de poder e rigidez hierárquica 

dentro da organização, as quais podem limitar o exercício da reflexão dos membros dos times 

sobre seus papéis e responsabilidades. Decisões podem envolver conflitos de interesse, o que 

pode influenciar questões de distribuição de informação para uma tomada de decisão (Souza e 

Shibata, 2016), o que por sua vez pode influenciar a discussão de papéis nos times. 

Considerando os resultados obtidos (de menor impacto de Reflexividade sobre os modelos de 

time em relação aos de tarefa), é necessário considerar possíveis constrangedores no contexto 

real das organizações para a reflexão dos times sobre os seus papéis. 

Para a variável Performance apenas a variável Modelos Mentais Compartilhados de 

Time apresentou resultados estatisticamente significativos (β = 0.39, p < 0.001). É necessário 

considerar, no entanto, que a não confirmação de H1 e H3, pode ter como causa provável 

limitações de medição da variável latente Performance, dado que no presente estudo o uso de 

apenas um indicador para medir a variável Performance pode ter resultado na exclusão de 
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dimensões importantes desta variável, as quais não puderam ser obtidas adequadamente através 

da medição aplicada na presente pesquisa (Hair et. al., 2017). 

Além disto, tal como proposto no referencial teórico da Reflexividade (West, 2000) e 

salientado por outros autores (Konradt et al., 2016), a Reflexividade apresenta um impacto não 

imediato na performance dos times, o que se dá através uma experiência de aprendizado a partir 

de tentativas e erros. A performance atual de um time, portanto, pode não ser explicada pelos 

seus níveis atuais de reflexão, o que não impede que este time tenha obtido efeitos benéficos de 

momentos de reflexão no passado sobre a sua performance. 

Por fim, não foi possível constatar um efeito moderador da variável Complexidade da 

Tarefa na relação entre Reflexividade e Modelos Mentais Compartilhados de Time e de Tarefa. 

Apesar de existir um corpo teórico que indica que a complexidade da tarefa pode ter um efeito 

motivador e, em última análise, melhorar o desempenho de um indivíduo em uma tarefa 

(Oldham & Hackman, 2010), e que estudos recentes tenham encontrado um efeito moderador 

positivo da complexidade da tarefa sobre fenômenos no nível de grupo como inovação (Sung 

et al., 2017) e criatividade (Men & Jia, 2021); as referidas hipóteses não puderam ser 

confirmadas no presente estudo. 

Tal como elaborado anteriormente, os grupos não são naturalmente reflexivos (Tindale 

& Winget, 2019) e, portanto, o nível de Reflexividade de um grupo pode variar 

independentemente da complexidade da sua tarefa. Isso leva à constatação de que grupos que 

desempenham atividades complexas não são necessariamente reflexivos, e que estes devem ser, 

via de regra, estimulados para que isto ocorra, o que pode limitar os benefícios 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 não imediatamente detectável. 

6. CONCLUSÃO 

6.1 Contribuições Teóricas 

Este estudo contribuiu para produzir evidências com uma amostra de times reais de uma 

organização de que a Reflexividade apresenta impacto positivo sobre as cognições 

compartilhadas em times organizacionais, confirmando a hipótese de que times mais reflexivos 

tendem a ter mais conhecimento compartilhado. Esta relação, tal como indicado pela literatura, 

tem um impacto positivo na Performance dos times (Mesmer-Magnus et al., 2017). Ressalta-se 

também a contribuição de produção de evidências no contexto brasileiro, gerando validação 

entre culturas em temas até então pouco explorados no contexto nacional. 

Ainda, este estudo trouxe contribuições teóricas ao demonstrar um impacto diferenciado 

da Reflexividade no tipo de cognição que é compartilhada; o que foi verificado por um impacto 

maior da Reflexividade sobre as cognições da tarefa do que em relação às de time. Este 

resultado indica que as cognições compartilhadas são afetadas de formas distintas por processos 

de reflexão no grupo, o que pode ser devido à outras variáveis contextuais presentes no 

ambiente de trabalho que demandam pesquisas futuras (por exemplo, efeitos constrangedores 

que limitem a reflexão dos times sobre os seus próprios papéis). 

6.1 Contribuições Práticas 

Através do presente estudo constatou-se que a Reflexividade é um recurso efetivo para 

fomentar o compartilhamento e o fortalecimento de cognições no nível de grupo; as quais foram 

indicadas diversas vezes pela literatura como um recurso importante para melhorar a 

performance, inovação e tomada de decisão dos grupos no contexto organizacional. Portanto, a 

XLIX Encontro da ANPAD - EnANPAD 2025
UNIT, Aracaju-SE - 1 - 3 de out de 2025 - 2177-2576 versão online



12 
 

presente pesquisa contribui ao salientar a importância de fomentar práticas gerenciais que 

orientem os times a refletir e avaliar a sua situação, e que esta reflexão deve ser estimulada 

como um objetivo explícito e consciente e não assumida como um comportamento tácito dos 

times. 

6.1 Limitações 

As maiores limitações do presente estudo foram de caráter metodológico. Um deles foi 

a utilização de um corte transversal (cross-section) de dados, o qual limitou a verificação das 

propriedades emergentes das variáveis de grupo do modelo proposto, especialmente devido à 

aprendizagem e a reflexão poderem apresentar efeitos desdobrados ao longo do tempo na 

performance dos times Schippers et al. (2013). 

Outras limitações de caráter metodológico se referem à adequada medição das variáveis 

de interesse, o que foi evidente na medição da variável Performance. Apesar de ter sido aplicada 

uma escala já 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 organização na qual se aplicou a pesquisa (bem como possivelmente outras 

medidas). Possíveis efeitos constrangedores podem se relacionar à relação do pesquisador com 

o time da Superintendência de Gestão de Pessoas da organização participante, especialmente 

no que toca a dados de performance das equipes. 

6.1 Futuras pesquisas 

Recomenda-se para futuros estudos empregar metodologias longitudinais que possam 

verificar o impacto de variáveis de interesse ao longo do tempo. Isto é especialmente importante 

para a compreensão de variáveis ligadas à aprendizagem nos times, como é o caso da 

Reflexividade. Analisar o impacto de atividades da aprendizagem no grupo, bem como o efeito 

de possíveis 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 possíveis relações de causa e efeito que possam se estabelecer. 

Adicionalmente, recomenda-se aplicar medições que não sejam exclusivamente 

subjetivas, como foi o caso do presente estudo, pois isto pode resultar em limitações ou 

enviesamentos nas medições das variáveis de interesse. Para tal, o contexto mais apropriado 

parece ser o de estudos experimentais nos quais seja possível acompanhar e controlar o 

desdobramento das atividades realizada e empregar também medições objetiva das variáveis de 

interesse. 
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