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RESUMO

Esse artigo apresenta resultados parciais de uma pesquisa longitudinal que
objetivou identificar os indicadores de eficacia de equipe adotados e a
importancia aos mesmos atribuida, ao longo do tempo, por lideres e liderados
envolvidos em um projeto de desenvolvimento de software. A pesquisa foi realizada
por duas equipes de trabalho, uma em cada empresa, mas com atuacao
interdependente na execucao do projeto pesquisado. O presente artigo tem como
objetivo discutir a contribuicao do papel da lideranga para a eficacia das equipes de
trabalho na fase inicial do projeto de desenvolvimento de software. A pesquisa traz
uma abordagem qualitativa e exploratéria, tendo como estratégia a coleta de dados
qualitativos e quantitativos, sendo esses Ultimos obtidos através de questionario
fechado que investigou indicadores de eficacia. As conclusdes parciais deste estudo
apontam para a compreensdo das atribuicbes da lideranga, reconhecendo a
importancia do seu papel na motivacao das equipes. Por outro lado, os resultados
sinalizam divergéncias de percepcdes quanto a esta atuacdo dos lideres,
evidenciando, portanto, a necessidade de maior articulacao da rede de liderancas.

Palavras chave: Lideranca, eficacia de equipes de trabalho, gestdo de pessoas,
Tecnologia da Informacao e Comunicagao.

ABSTRACT

This paper presents partial results of a longitudinal study that aimed to identify
indicators of team effectiveness adopted and the importance attributed to them, over
time, by leaders and team members involved in a software development project. The
research was conducted in two teams, one of each company, with interdependent
tasks in the project execution. In this paper, the aim is to discuss the contribution of
the role of leadership for effective work teams in the initial phase of a software
development project. The research has qualitative and exploratory approach and
collected qualitative and quantitative data, the latter was collected through a closed
questionnaire that investigated indicators efficacy. The partial conclusions of this
study point to understand the responsibilities of leadership, recognizing the
importance of their role in motivating teams Furthermore the results indicate
differences in perceptions of the leaders in this performance practice, showing
therefore the need for greater coordination of leadership network.

Keywords: Leadership, effectiveness of work teams, people management,
Information Technology and Communication
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1 INTRODUGCAO

Gerir os negécios tornou-se um permanente processo de adaptagcdo em

resposta as rapidas e mutantes transformacdées do mercado global. Ambientes
dindmicos, incertos e complexos demandam das organizacdes constante
(re)invengéo, inovagdo e mudanga na sua maneira de liderar e gerir o trabalho.
Nas organizagbes, essas exigéncias se refletem na estrutura, cultura e
comportamento organizacional. Percebe-se que os desenhos organizacionais tém se
alterado de estruturas piramidais e verticais para estruturas em redes, horizontais,
organizadas em ndcleos de competéncias especificas, interligadas e
interdependentes (Fundacdo Nacional da Qualidade, 2006). Na gestédo
contemporanea de pessoas, a nova configuracao das relacées de trabalho produz
temas emergentes relacionados a gestdo da diversidade, das geracdes, dos
talentos, da internacionalizagdo de pessoas, das carreiras multidirecionais e das
modalidades de trabalho flexivel (Barreto et al, 2011; Kilimnik, 2011).
Especificamente no contexto da Tecnologia da Informacdo e Comunicagcao, sao
percebidos desafios para gerir as equipes virtuais e distribuidas globalmente, ha
escassez de talentos e os sistemas de gestdo de pessoas ainda sao pouco
apropriados a industria da tecnologia (Agrawal et al., 2012). Este cenario nos
convida a revisar as concepcoes em Gestdo de Pessoas e Governanga por
estarmos diante de novas configuracées das relagdes entre os individuos e as
organizacdes (Malvezzi, 2004; Toro, 2011).

As consequéncias da rapida expansao e crescimento no mercado de software
sdo percebidas pelas liderancas nos desafios de gerir uma grande demanda por
novos funcionarios e questdes relacionadas a atracdo, criacao, retencao e gestao
global de talentos. Diante desse cendrio, as empresas de software investem na
captacdo e selecdo de talentos, na gestdo das expectativas das equipes multi-
geracionais, no desenvolvimento de liderancas jovens e na gestdo das diversas
modalidades de contratos de trabalho (Agrawal et al, 2012; Budhwar & Varma,
2011; Cio, 2012).

Katzenbach e Smith (1993), como citado em Muncherji, (2007), afirmam que
organizacbes de alto desempenho dependem inteiramente da forca das equipes,

pois 50% das 694 organizacdes estudadas utilizam equipes para dividir e organizar
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o trabalho e 40% tem seus funcionarios trabalhando em equipes (Osterman, 1994
como citado em Anup & Muncheriji, 2007), por se acreditar que seu trabalho melhora
a produtividade, a qualidade de seus produtos e servicos, bem como a satisfacédo
dos funcionarios (Campion, Medsker & Higgs, 1993; Anup & Muncherji, 2007; Rico,
Alcover De La Hera & Tabernero, 2010).

Entretanto, o tema eficacia de equipes aponta para inumeras concepgdes e
h& uma falta de consenso sobre o que € uma equipe eficaz. Ainda assim, os estudos
continuam na agenda de pesquisa pela relevancia do tema e pela importancia da
contribuicdo das equipes nos resultados organizacionais. Observa-se também que o
papel da lideranca é um tema recorrente e de influéncia significativa para a eficacia
de equipes (Salas, Stagl, Burke & Goodwin, 2007; Hackman, 2002 como citado em
Panda, 2011).

Nesta discusséo sobre a eficacia, o presente artigo tem como objetivo discutir
a contribuicao do papel da lideranca para a eficacia das equipes de trabalho na fase
inicial de um projeto de desenvolvimento de software. Para tanto, estdo sendo
analisados os resultados parciais de um estudo mais amplo sobre eficacia de
equipes, sendo aqui considerada uma abordagem qualitativa de analise sobre os
dados quantitativos de um questionario fechado aplicado entre lideres e liderados de
duas equipes que integram organizacoes diferentes, mas atuam de forma
interdependente na realizagcdo de um projeto de desenvolvimento de software em
duas empresas localizadas no Tecnosinos, Polo Tecnolégico em Sao Leopoldo, Rio
Grande do Sul, Brasil.

2 REVISAO TEORICA

2.1 LIDERANCA DE EQUIPES

Num cenario de alta complexidade, em que a interdependéncia e diversidade
sao caracteristicas essenciais e marcantes, as politicas de gestdo de pessoas
devem enfatizar a importancia de encorajar a autonomia dos trabalhadores,
desenvolvendo competéncias para a inovacdo e capacidades para assumir
responsabilidades de tomadas de deciséao.

Essa tendéncia, no mundo do trabalho, re-significa fortemente papéis de
lideres e de liderados e estes remetem a uma tensao dialégica (Morin, 2005), entre
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tantas que estédo presentes na contemporaneidade: se, por um lado, os gestores se
véem mais pressionados por resultados, de outro lado, as mudancgas nas estruturas
organizacionais demandam outra l6gica, outra compreensdo da lideranca no
processo de gerir pessoas para a obtencao de resultados (Fagundes, 2007). Ou
seja, mais do que respostas légicas, dominio de informacdes e controle, é preciso
capacidade de inovacéo, difusdo dos conhecimentos, flexibilidade, visdo sistémica,
abertura, confianga e o estabelecimento de redes de relacionamento para o
desenvolvimento das competéncias de lideranca (Fukuyama, 2000; Salinas, 2004).
Neste sentido, a propria nogdao de competéncia de lideranca se expande, ampliando
a concepcao de lider-herdi predominante nas abordagens mais positivistas do tema
(Senge, 1999; Cabral & Seminotti, 2009a). Ao nos debrucarmos sobre as teorias
contemporaneas a respeito do tema lideranca, verifica-se que elas costumam ser
agrupadas em quatro ambitos distintos de abordagens tedricas: a) a dos Tracos; b)
as Comportamentais; c¢) as Contingenciais; e d) as Neocarismaticas (Cabral &
Seminotti, 2009b).

As abordagens focadas nos “Tracos” partem do principio de que algumas pessoas
possuem atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais que as
diferenciam em sua capacidade de lideranca, em relacdao aos “ndo lideres”. As
abordagens comportamentais fundamentam a explicagao da lideranga em termos de
comportamento exibido pelo lider, apontando relagdes consistentes entre padrdes
de seu comportamento e o desempenho do grupo. Entretanto, em relacdo as
abordagens contingenciais, observa-se uma maior amplitude em relacédo aos fatores
considerados inerentes ao exercicio da lideranga, apontando para trés variaveis
basicas consideradas na situacao: as relagdes interpessoais entre os membros da
equipe e o lider; o grau de estrutura da tarefa a executar; o poder e a autoridade
inerentes a posigéo do lider. Mais recentemente, as abordagens neocarismaticas
enfatizam o carisma, magnetismo, confianca e capacidade do lider para mobilizar os
seguidores na busca de uma visdo inspiradora. Ou seja, uma compreensao de que a
lideranca é um construto percebido subjetivamente, ndo sendo definida apenas pela
sua dimensao objetiva, de poder outorgado (Cabral, Seminotti, 2009b).

O quadro a seguir sintetiza as principais abordagens de estudo sobre lideranca:

Figura 1 - Quadro sintese das principais abordagens no estudo sobre liderancga
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ABORDAGENS TEORICAS FOCADAS NOS TRAGCOS

- Também conhecida como “a teoria do grande homem”, pois os primeiros exemplos dentro da
abordagem dos tragos eram exclusivamente masculinos.

- Buscaram atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais que descrevessem lideres e os
diferenciassem dos nao-lideres.

- Kirkpatrick (1991), identificou seis tragos pelos quais lideres tendem a diferenciar-se de ndo-lideres:
ambicdo e energia: desejo de liderar; honestidade e integridade; autoconfianga; inteligéncia;
conhecimento relevante ao cargo.

- LimitagcGes das teorias dos tragos: ndo considera as necessidades dos seguidores; geralmente falha em
esclarecer a importancia relativa de varios tragos; nao distingue a causa do efeito e ignora fatores

situacionais.

ABORDAGENS TEORICAS COMPORTAMENTAIS

- Buscaram explicar a lideranga em termos de comportamento exibido pelo lider, identificando com isto
relacdes consistentes entre padrdes de comportamento de lideranga e desempenho do grupo.

- Os estudos comportamentais, que datam do final da década de 40, como os da State University e da
Michigan University identificaram duas dimensdes no comportamento dos lideres: a) foco nas tarefas e
capacidade para definir e estruturar o seu papel como lider e dos subordinados na busca para a
realizacdo de metas; b) foco nas pessoas e capacidade para estabelecer relagdes de trabalho baseadas
em confianga mutua, respeito pelas idéias dos subordinados e interesse por seus sentimentos).

- Principal limitagdo das Teorias Comportamentais: ndo consideram fatores situacionais, tdo pouco a

complexidade que perpassa o exercicio da lideranca.

ABORDAGENS TEORICAS CONTINGENCIAIS

- A Teoria dos Recursos Cognitivos, de Fiedler (1967), foi a precursora e apontou em seu modelo de
contingéncia trés variaveis basicas da situagao: as relagdes interpessoais entre 0s membros da equipe e
o lider (relacbes membros-lider); o grau de estrutura da tarefa a executar (estrutura da tarefa); o poder e a
autoridade inerentes a posicao do lider (poder de posicéo).

- Tais abordagens sdo mais adaptaveis, identificando fatores situacionais que influenciam no exercicio da
liderancga.

- Algumas varidveis contingenciais apontadas: o grau da estrutura da tarefa desempenhada; a qualidade
das relagbes lider-membro; o poder da posicao do lider; a clareza dos papéis dos subordinados; as
normas do grupo; aceita¢éo pelos subordinados das decisdes do lider; a maturidade dos subordinados; a
maturidade do lider.

- Algumas teorias contigenciais de lideranca: Teoria Situacional, de Hersey e Blanchard (1974; 1986;
1993); Teoria da Troca Lider-Membro (Graen, 1975; Graen & Scandura, 1987); Teoria Caminho-Meta
(House, 1971; House & Mitchell, 1974); Modelo Participacdo-Lider (Vroom & Yetton, 1973; 1987)

- Principal limitagdo das Teorias Contigenciais: rompem com uma perspectiva linear na compreensao da
lideranca, mas o foco ainda é o micro-sistema lider-liderados-tarefa, ndo sendo considerada a lideranca

na complexidade (imprevisibilidade, incerteza e auto-organizac¢éo) do contexto.

ABORDAGENS TEORICAS NEO-CARISMATICAS

- Enfatizam o carisma, magnetismo, confianga e capacidade do lider de mobilizar os seguidores na busca
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de uma visao inspiradora. Compreendem que a lideranga é um construto percebido subjetivamente, néo
sendo definida apenas pela sua dimensao objetiva, de poder outorgado.

- Sdo exemplos: a) Teoria da Lideranga Transformacional que entende a lideranca em termos do “efeito
do lider sobre os seguidores”, sendo o0 processo de inspirar um grupo a lutar pelos objetivos e obter
resultados, fazendo com que os seguidores prossigam além de seus proprios interesses. Destaca o fato
de que lideres transformacionais sdo aqueles capazes de prestar atencdo as preocupagbes e
necessidades de desenvolvimento de cada um de seus liderados. Fundamenta-se em quatro aspectos:
carisma; inspiragao; estimulo intelectual; consideragao individualizada; b) Teoria da Lideranga Visionaria,
que vai além do carisma; é a capacidade de criar e articular uma visao realista e atraente do futuro para
uma organizagao que cresce e melhora a partir do presente.

- Principal limitacdo das Teorias Neo-carismaticas: embora redimensionem o lugar dos liderados,
valorizando-os e conferindo-lhes mais poder, tendem a reeditar a maxima de que os liderados precisam
de um lider-herdi, diferenciado por seu carisma e capacidade de influenciar para obter os melhores

resultados.

Nota. Fonte: adaptado de Fagundes (2007).

Para Fagundes (2007) o ‘“lider” € a dimens&o individual da competéncia de
lideranga, que também deve ser considerada e desenvolvida na dimensao coletiva
da organizacdo. A competéncia coletiva de lideranca consiste no conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes emergentes num grupo de lideres ou
gestores, em um determinado contexto organizacional, sendo que “esse conjunto
possibilita obter um resultado diferenciado no processo de trabalho que
desenvolvem, por exemplo, a forma como tomam decisdes, 0 quanto suas agdes
gerenciais se alinham as estratégias da organizacgao, etc.” (Fagundes, 2007, p.16).
De Rue e Ashford (2010) compreendem a lideranga como um processo que integra
variaveis a) do individuo lider, como por exemplo, a maneira como ele internalizou
relacbes de autoridade; b) o reconhecimento relacional, que diz respeito aos
movimentos de reivindicar e conceder o poder na dinamica dos processos
interpessoais e grupais; e c) a aprovacao coletiva, que consiste nas estratégias e
praticas adotadas na organizagao para validar a acao da lideranca.

Para Rivera e Artmann (2006) “lider € quem fomenta os processos de aprendizagem
que podem gerar uma lideranca disseminada e de que o desenvolvimento da
lideranca como instancia individual depende de interagdes tipicas do fenémeno

social da aprendizagem” (p.416).
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Ja Senge (1999) aborda a lideranga como a capacidade de uma comunidade
humana configurar seu futuro, e especificamente de sustentar seus processos de
mudanca. Esta perspectiva de lideranga como um processo, como uma competéncia
coletiva e uma construgcdo de sentido tecida no contexto organizacional, que vai
além da compreensao do individuo-lider, representa uma evolucdo nos estudos
sobre lideranca, e permite novas reflexdes sobre o papel dos lideres na eficacia de
equipes. A exemplo disso, verifica-se que a validagdo da pratica do trabalho coletivo
(em grupo, equipe ou rede) nas organizagdes tende a ser mais absorvida na cultura
organizacional quando isto é observado no comportamento entre os lideres, ou seja,
nas atitudes dos lideres ndo apenas com seus liderados, mas também com seus
pares e superiores hierarquicos (Cabral & Seminotti, 2009a).

Quando a nocao de lideranga coletiva é discutida no contexto das redes
interorganizacionais, € notério que a relacdo de confianga e interdependéncia
estabelecida entre lideres de diferentes empresas permite que mutuas influéncias
ocorram e se expandam entre seus colaboradores, gerando outras conexdes e
sinergia propicias a aprendizagem e realizacées conjuntas (Cabral, Camargo &
Verschoore, 2011).

2.2 EFICACIA DE EQUIPES DE TRABALHO

No contexto da Gestao e da Psicologia Organizacional e do Trabalho,
0s grupos se destacam como um sistema social com forte impacto sobre a eficacia
das organizacdes (Lourenco, 2002). Para Rico, Alcover de La Hera e Tabernero
(2010, p. 47), “as equipes comportam a diversidade de conhecimentos, atitudes,
habilidades e experiéncias cuja integracdo permite oferecer respostas rapidas,
flexiveis e inovadoras aos problemas e resultados esperados, promovendo
rendimento e melhorando a satisfacdo de seus integrantes”. Essa é a sabedoria dos
coletivos: sua capacidade de dar conta dos resultados a partir das interacdes entre
seus membros.

Para Gonzalez, Silva e Cornejo (1996), com o aumento da complexidade dos
produtos e das tecnologias é preciso formar grupos de trabalho que (co)operem e
conectem suas destrezas, habilidades e experiéncias com o objetivo de, juntos,
conseguir encontrar solucdes para problemas que, por sua complexidade, ndo séao
bem solucionados de forma bem sucedida por individuos isolados. Dessa forma, ser
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um grupo pressupde a “periédica instituicio dele mesmo como grupo, criando
espago para pensar a si mesmo, seus sucessos, dificuldades, conflitos,
atravessamentos, politicas, etc.” (Fernandez, 2006, p. 223).

Na opinido de Lourenco (2002), equipes e grupos sao expressoes diferentes, mas
de contetdo semelhante. Concordamos com a afirmacgao de que “todas as equipes
sao grupos” (West, 1996 conforme citado em Lourenco, 2002, p. 59), pois estamos
diante de um mesmo conceito de base (Lourenco, 2002). As caracteristicas do
conceito de grupo integram a de equipe: um sistema inserido, interdependéncia,
totalidade dindmica, fronteiras temporais e psicologicas e objetivo comum. Dessa
forma, estudar equipes é dar continuidade e reforcar as investigacbes sobre os
grupos, mas com uma nova nomenclatura adaptada ao contexto organizacional.
Entretanto, um grupo nao é definido somente pelos seus membros, mas também
pelas interconexdes entre 0 grupo e seu contexto, o grupo e seus objetos,
instrumentos, ferramentas, recursos e tecnologias. Essa abordagem foi desenvolvida
pelo modelo sistémico que contribuiu para a compreensao dos grupos como um
fenbmeno social integrado em sistemas mais amplos, enfatizando a atencdo ao
intercambio de relagdes e a mutua influéncia entre o grupo e o contexto no qual esta
inserido. Dessa forma, a dinamica grupal é resultado tanto das relagées intragrupo
quanto das relacbes com o ambiente no qual opera (Lourenco, 2002).

O estudo da eficacia dos grupos acompanhou a evolucdo das descobertas da
Psicologia Social, Organizacional e do Trabalho sobre 0s processos grupais.
Inicialmente os estudos enfatizavam os aspectos individuais e a relacao entre os
membros do grupo no intuito de investigar o impacto do grupo na dindmica
intragrupal, no comportamento e no desempenho dos individuos. Posteriormente
ampliou a discussdo para os grupos no seu contexto a fim de identificar como as
relagbes intergrupais e as multiplas varidveis referentes as tarefas, ferramentas e
tecnologias de trabalho influenciavam na eficacia (Lourengo, 2002).

Mais recentemente se questiona a generalizacdo dos modelos para todas as
equipes e contextos, tendo em vista a mudanca no sentido da eficacia para cada
um, ja que ser eficaz tem significado Unico naquele determinado contexto
organizacional (Lourencgo, 2002). Além disso, supor que as variaveis € 0S processos
de eficacia sejam os mesmos para todas as equipes € desconsiderar a importancia

= Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 13, n. 1, p. 177-204, Jan./abr. 2013 185



@m O papel da Lideranca na Eficacia de Equipes de Trabalho

Revista Gestao & Tecnologia

dos fatores contingentes na hora de desenhar e analisar a eficacia organizacional
(Rico; Alcover De La Hera & Tabernero, 2010).

Na maioria das investigacoes realizadas, a eficacia € compreendida como uma
variavel dependente e o0s estudos procuraram evidenciar suas variaveis
determinantes e de influéncia. Modelos e estratégias de intervencdo foram
desenvolvidos para contribuir na gestao das equipes de trabalho com o objetivo de
explicar ou descrever sua eficacia. Cada modelo procura especificar as variaveis
que, direta ou indiretamente, determinam a eficacia, ou identificam seus critérios de
avaliacdo. Nesses modelos ha a predominancia de uma Ibgica direcional,
organizada através de uma estrutura do tipo input-throughput-output (IPO), que
identifica variaveis determinantes (inputs), de processo (throughputs) e de resultado
(outputs) (Lourenco, 2002). Ou da légica do tipo input-mediador-output-input (IMOI),
que assinala as caracteristicas ciclicas dos processos de retroalimentagéo, de forma
que os oulputs representam novos inputs, além de considerar as equipes como
sistemas que contemplam o nivel individual, da equipe e organizacional (Rico;
Alcover De La Hera & Tabernero, 2010).

Essa é a estrutura predominante nos modelos tedéricos da eficacia, apesar de existir
guestionamentos acerca da sua adequacao (Hackman, 2000). A importancia esta na
evidenciacdo da dindmica de interacdo entre as variaveis e os estados emergentes
que constituem o trabalho em equipe, assim como o reconhecimento de que outputs
servem de novos inputs, € que o trabalho de equipe ndo acontece em um vacuo,
mas sim situada em um contexto. Entretanto, parecem ser modelos estaticos que
nao refletem a fluidez dos movimentos adaptativos inter e intraequipes. Conforme
Salas et al. (2007), os estudos futuros deveriam enfatizar ndo somente os processos
internos a equipe, mas sim os processos externos que contribuam para a eficacia,
como as dimensdes temporais e variaveis de contexto especifico.

De acordo com essas abordagens, para compreender a eficacia das equipes é
preciso identificar os principais fatores que a influenciam a fim de direcionar as
intervencées sobre as variaveis entradas e de processos (Lourenco, 2002;
Hackmann et al., 2000; Rico, Alcover De La Hera & Tabernero, 2010). Desse modo,
desenvolver uma compreensao de como as equipes interagem com vistas a atingir
0s objetivos compartilhados é fator critico de sucesso organizacional (Salas et al.,

2007). Mesmo assim, o conceito de Hackman (2002 como citado em Panda, 2011),
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que define a eficacia de equipes como o cumprimento dos resultados esperados, é
uma compreensao que adotamos para analisar a eficacia das equipes estudadas.
Na Figura 2 apresenta-se um quadro sintese das principais concepcdes de eficacia,
conforme revisao realizada por Lourenco (2002) e Salas et al. (2007), que utilizamos
para elaborar o instrumento-dispositivo de pesquisa da eficacia.
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Figura 2 - Quadro sintese das concepcdes de eficacia

. VARIAVEIS
CONCEPCOES Processos/estados
DE EFICACIA ENTRADA (Inputs) emergentes Moderadoras Alavancas Resultados (Outputs)
(Throu
- . . Comportamentos
MODELO DE Condigdes externas e ambientais individuais
NIEVA, - Lo Comportamentos A
FLEISHVAN & Caracteristicas individuais grupais (interagao & Realizacéo da tarefa
RIECK - 1978 Caracteristicas da equipe coordenagao)
Caracteristicas da tarefa
Estrutura organizacional Competéncia técnica Produtividade (qualidade)
dos membros na tarefa
MODELO DE o Interagdes inter e Satisfagao dos membros da equipe
KOLODNY & Condigdes fisicas de trabalho intragrupais
KIGGUNDU - 1980 ) s
Caracteristicas da equipe Lideranga e supervisao
Lideranga e supervisao
MODELO DE Interdependéncia ao nivel dos resultados I S— Realizar as tarefas
SHEA & GUZZO - Interdependéncia ao nivel da tarefa :éz'a;;?:r;feaacmnada Produtividade
1984/1987 Poténcia
Nivel grupal: composicéo e estrutura do Interagdes grupais Complexidade das
MODELO DE arupo (intra e intergrupos) tarefas DS EIDEOERED
GLADSTEIN - 1984 Nivel organizacional: recursos e Interdependéncia entre . =
R N Satisfag@o dos membros do grupo
estrutura organizacional os membros da equipe
MODELO DE Contexto organizacional E&zﬁ?pﬁgi?i;ﬁf:“abmdade @
SUNDSTROM, DE " . =
MEUSE & Fronteiras grupais Viabilidade de grupo: satisfagdo dos
. membros do grupo e desejo de
FUTRELL - 1990 pegenvolvimento do grupo permanecer
o Intervengdes no grupo: .
MODELO DE Caracteristicas da tarefa treinamento Mudangas nos processos grupais
TANNENBAUM, Estrutura de trabalho Processos grupais Mudangas individuais
BEARD & SALAS - Caracteristicas individuais Desempenho do grupo (Qualidade,
1992 Caracteristicas da equipe quantidade)
Caracteristicas organizacionais e
Design do trabalho Produtividade
Interdependéncia das tarefas, metas, . = .
MODELO DE feedback e recompensa Satisfagdo dos membros da equipe
“CAQASZESR e Composi¢édo da equipe Julgamento pelos gerentes
HIGGS - 1993 Contexto de trabalho (treinamento e
suporte)
Processo de trabalho
Experiéncia dos membros como equipe Dominio das tarefas de Cumprimento das tarefas
"/ODELQDE trabalho
EVOLUCAO DAS - Bt Frerd ot st Dominio do trabalho em
EQUIPES - Habilidades técnicas individuais equipe
MORGAN, SALAS B P
& GLICKMANN - Caracteristicas da tarefa
1994 Caracteristicas do contexto
Contexto social e organizacional
Interdependéncia com a organizagéao Coeséao Reguladoras ~ Social: bem-estar dos seus membros|
Interdependéncia entre os membros da B s Econémica: economia de recursos,
MODELO equipe gotenci Sinérgicas produtividade, rentabilidade e
MULTIDIMENSION Qualidade das transagoes entre os Politica: Legitimidade na organizagéo
AL - BEAUDN & I Faciltadoras O oo -egiimi ganizagdo,
membros da equipe clientes e superiores.
SAVOIE - 1995 P i .
ST Estratégicas Sistémica: perenidade e desejo de
posie cauipe 9 permanecer
0 Esforgo dos membros - . . N
MODELO Ser uma equipe real de trabalho na realizacao das Contexto Organizacional Produtividade (qualidade, quantidade)
NORMATIVO DA L . Conhecimento e . Interdependéncia dos membros
EFICACIA - Riccaolpeislasia capacidade dos Goaching trabalhar em conjunto no futuro
HACKMAN - 2002 Estrutura propiciadora Estr.ateg_las na Crescimento e bgm estar dos
realizacéo das tarefas membros da equipe
M Cognigéo individual —
FRAMEWORK Caracteristicas individuais ;Z:t];ia;?r? :;f:;zzs expectativas sobre os Desempenho individual e da equipe
INTEGRATNO - S comp papéis e tarefas
SALAS, STAGL, Caracteristicas da equipe Qonsqenma da‘ Cognicao compartilhada
BURKE & situacao da eauipe
GOODWIN - 2007 Caracteristicas da tarefa Seguranca psicolégica Contexto organizacional
Estrutura de trabalho Lideranca

Nota. Fonte: elaborado pelos autores, a partir de Lourengo (2002) e Salas et al. (2007).

Percebe-se que a discussao sobre o papel da lideranga na eficacia grupal modifica-
se ao longo do tempo nos modelos tedricos. Nos modelos estudados nessa
pesquisa, que datam entre os anos de 1980 a 2000, a lideranga € definida como
uma variavel de input, necessaria para ocorrer a eficacia grupal, ou compreendida
como throughputs, emergente do processo grupal. Nos modelos teédricos
desenvolvidos a partir dos anos 2000, nota-se que o papel da lideranca passa a ser

percebido como uma variavel moderadora da eficacia grupal.
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Como variavel de input, a lideranca € definida como aquela que afeta o
contexto e os processos grupais (Modelo de Kolodny & Kiggundu, 1980). Em outros
modelos, a lideranca esta incluida na estrutura grupal (Modelo de Gladstein, 1984),
no contexto organizacional evidenciada pelas atribuicdes de feedback e apoio
técnico (Modelo de Sundstrom, Meuse & Futrell, 1990), na estrutura de trabalho
evidenciada na gestao do trabalho (Modelo de Tannenbaum, Beard & Salas, 1992),
no contexto de trabalho relacionada ao treinamento e ao suporte dos gestores
(Modelo conceitual de Campion, Medsker & Higgs,1993).

Em seu Modelo Normativo da Eficacia Grupal, Hackman (1983) pouco
evidenciou o papel da liderangca. Entretanto, na reformulagéo, ocorrida em 2002, o
autor procura resolver as insuficiéncias do modelo (Panda, 2011). Entre elas,
acrescenta uma direcao persuasiva como condicao nuclear a eficacia (input) definida
como desafiante, clara e consequencial. Uma diregcdo desafiante tem por funcéao
estimular a motivacao da equipe para o desempenho do trabalho. Uma direcao clara
tem a funcéo de orientar os membros na missdo do grupo para o alinhamento das
estratégias de trabalho. Uma direcdo consequencial é exercida quando as tarefa séo
percebidas como capazes de produzir consequéncias para os membros da equipe
e/ou clientes (Hackman, 2002 como citado em Panda, 2011). Incluiu, também, a
disponibilidade de coaching especializado para ajudar os membros da equipe como
condicdo propiciadora (moderadora) para a eficacia. Esse coaching deveria
acontecer em trés momentos chave do desenvolvimento grupal: na formacao da
equipe, com intervencdes motivacionais a fim de gerar comprometimento a tarefa e
diminuir as perdas subjacentes as interacdes sociais; no periodo central de
transicdo, com intervencdes consultivas para auxiliar a equipe nas estratégias do
trabalho e nos periodos de pdés-desempenho, com um coaching educativo para
desenvolver capacidades e conhecimentos, bem como valorizar as contribuicdes
individuais. Com a insergdo dessa variavel, evidencia-se a importancia da
temporalidade para a constituicdo da eficacia grupal, assim como o papel do lider,
figura central na criagao das condicdes necessarias a eficacia.

Como varidvel moderadora, a lideranca também aparece no Framework Integrativo
de Salas et al. (2007) como uma variavel que influencia e é influenciada pela
dindmica e temporalidade do trabalho em equipe. Ao longo do tempo, a dindmica

grupal passa a constituir uma cognicdo individual e partilhada, acionada pela
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lideranca e ambiente de trabalho, fatores moderadores da eficacia das equipes de
trabalho.

3 METODOLOGIA

A abordagem metodoldgica desta pesquisa é predominantemente de carater
qualitativo, em funcdo do objeto de estudo e dos objetivos definidos. A pesquisa
qualitativa permite lidar com a complexidade de determinado problema, analisando a
interacdo de variaveis, de modo a identificar e compreender processos dinamicos
vividos por grupos sociais, ampliando e aprofundando o entendimento de
particularidades comportamentais (Richardson, 1999). Assim, a presente pesquisa
tem um delineamento qualitativo e exploratério, constituindo-se em uma pesquisa de
campo com coleta de dados quantitativos e qualitativos, através de entrevistas
individuais e da aplicacdo um questionario para a identificacdo dos indicadores de
eficacia das equipes, adotados por lideres e liderados/membros das equipes, na
fase inicial de um projeto de desenvolvimento de software. Na coleta e andlise de
dados, portanto, serdo levados em conta dados quantitativos e qualitativos. Segundo
Minayo e Deslandes (2002), a integracdo quanti-quali, identifica as competéncias
especificas e os campos comuns, que podem ser construidos pela perspectiva da

interdisciplinaridade, enfocando a complexidade e processualidade na pesquisa.

Desta forma foram realizadas entrevistas individuais e a aplicacdo um questionario
fechado para a identificacao dos indicadores de eficacia das equipes, adotados por
lideres e liderados/membros das equipes, na fase inicial de um projeto de
desenvolvimento de software. As entrevistas contaram com duas questdes: o que €
ser eficaz e quais sao os indicadores de eficacia utilizados pela equipe na fase inicial
do projeto.

O questionario foi desenvolvido a partir das concepcdes de eficacia estudadas no
referencial teérico (Figura 2) e teve por objetivo estimular a reflexdo acerca da
medicao da eficacia nas equipes de estudo. O questionario teve duas etapas: na
primeira, os respondentes indicavam sua percep¢ao dos aspectos atribuidos as
liderancas assinalando sim/ndo/ndo sei; na segunda, apontavam o grau de
importancia de cada um desses atributos.

Os dados das entrevistas e também dos questionarios foram tratados pela Analise
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de Conteldo, pois se buscou no conjunto das informacdes interpretar o contetdo da
comunicacgao, gerando, com isso, um grau de compreensao mais profundo de seu
significado (Richardson, 1999). Em relagdo as entrevistas, definiram-se duas
categorias de analise: concepgdes e indicadores de eficacia. JA na analise dos
questionarios, consideraram-se as relacdes de interdependéncia entre as respostas
nas duas etapas e também entre os posicionamentos dos diferentes respondentes.

3.1 CAMPO DE PESQUISA

Buscou-se por empresas situadas no Parque Tecnoldgico de Sdo Leopoldo
(Tecnosinos), um ambiente tecnoldgico localizado em Sao Leopoldo/RS, que tem
por objetivo fomentar novos empreendimentos na area da tecnologia e auxiliar no
desenvolvimento sustentavel da regido. Esse ambiente foi escolhido por nele
reunirem-se empresas de segmentos econbmicos imersos no contexto
contemporaneo do trabalho marcado pela imprevisibilidade das aceleradas
mudancas tecnoldgicas, constante demanda por resultados, produtividade e
inovacao. Outro motivo pelo qual a pesquisa foi desenvolvida nesse local se refere a
parceria existente entre a Unisinos e o Tecnosinos, alianca que fomenta parcerias
estratégicas para geracdo de inovacdo e conhecimento gerado na integracao
universidade-empresas, por meio de pesquisa aplicada, diretriz de desenvolvimento
do Mestrado Profissional em Gestdo e Negdcios.

Para identificar as unidades de analise, a Diretoria do Tecnosinos foi
contatada para auxiliar na identificacdo das empresas adequadas a realizagdo da
pesquisa, escolhidas por conveniéncia, disponibilidade e acessibilidade (Hair, 2005).
Os critérios que nortearam a escolha das empresas foram: ser um grupo real de
trabalho composto por dois ou mais individuos com interacdo e metas comuns;
apresentar uma hierarquia estruturada e realizacdo de tarefa em ambiente
organizacional que influencie e seja influenciado pelos processos e resultados do
trabalho em equipe; ter interdependéncia significativa na realizacao das tarefas; ter
competéncias e papéis explicitamente distribuidos; ter uma histéria de vida como
equipe de trabalho durante determinado periodo de tempo; ter relacdes presenciais

e virtuais de trabalho; apresentar o fator multicultural com membros de mais de uma
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nacionalidade e ter uma organizacao do trabalho por projeto com o objetivo de
atender aos critérios de uma pesquisa longitudinal.

Foram recomendadas seis empresas e todas foram contatadas por meio de
apresentacao-convite da pesquisa via e-mail. Duas demonstraram interesse.
Entretanto, o contato com mais uma empresa foi realizado a fim de ampliar as
opcbes do campo de pesquisa. Em seguida, reunides presenciais foram agendadas
para conhecer o negécio da empresa, a organizacao do trabalho e a estrutura das
equipes a fim de verificar se as empresas atendiam aos critérios de pesquisa.
Interesse e espaco para insercao da pesquisa, além da interdependéncia das tarefas
dos individuos na realizagcdo do trabalho foram os fatores decisorios para a escolha
das unidades de analise.

A primeira empresa demonstrou muito interesse e atendia, praticamente, a
todos os critérios, exceto ao mais importante: a interdependéncia significativa na
realizacdo do trabalho em equipe. Percebeu-se que havia pouca relagédo virtual de
trabalho e a organizacao do trabalho em projetos de curtissimo prazo dificultaria a
analise do processo grupal. A segunda empresa apresentou um contexto de trabalho
muito propicio a pesquisa, pois desenvolve sistemas que demandam alta
interdependéncia na relagdo entre a empresa-cliente-fornecedores de software.
Além disso, atendia aos critérios que norteavam a escolha do campo de pesquisa e,
assim, foi tomada a decisao de realizar a pesquisa com esta empresa. Entretanto,
apds a aprovagao, nao se obteve mais retorno ou noticias por parte da empresa.
Diante disso, se investiu no contato com a terceira empresa que reafirmou interesse
e atendia aos critérios norteadores de escolha das unidades de andlise.

Esse campo de pesquisa trouxe para a discussao da eficacia das equipes de
trabalho um contexto bastante recorrente no segmento de Tecnologia da
Informacéo: a articulagdo de diversas empresas e equipes no desenvolvimento de
projetos de software como estratégia para dar conta das multiplas competéncias
técnicas. Essa articulacdo de equipes integradas em uma rede de parcerias e
relacbes de trabalho apresenta uma complexa interacdo entre os diversos atores,
incluindo clientes, intermediadores, prestadores de servicos diretos e indiretos.

Diante desse cenario, surge a oportunidade de inserir o projeto de pesquisa
na articulacdo do trabalho entre duas equipes de trabalho, uma em cada empresa,
mas com atuacao interdependente na execucao do projeto pesquisado. A primeira é
uma produtora digital, e a segunda é um de seus fornecedores, uma produtora de
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entretenimento e animacdo 3D. Considera-se, desse modo, como campo de
pesquisa o sistema de interdependéncia entre as unidades de analise da equipe da
produtora e da equipe do fornecedor, sendo, para esse contexto de estudo, a
interacdo entre as equipes um dos fatores vitais para a eficacia do projeto de

desenvolvimento de software.

3.2 UNIDADES DE ANALISE E SUJEITOS DE PESQUISA

As equipes da produtora e do fornecedor compdem, no total, 5 pessoas,
sendo 2 atuando na produtora e 3 no fornecedor. Todas sao do sexo masculino, com
idade média de 30 anos. Quatro membros das equipes tém Ensino Superior
Completo nos cursos de Desenvolvimento de Jogos Digitais, na equipe da
fornecedora, e Sistemas de Informacdo, na equipe da produtora. Os membros da
equipe do fornecedor apresentam maior tempo de trabalho como equipe, média de 3
a 4 anos, ao passo que os membros da equipe da produtora tém em médiade 1 a 2
anos.

Na equipe da produtora, as fungdes sao Produtor de Projeto, que
desempenha o papel de lideranga do projeto em estudo, e Lider Técnico, que
desempenha papel de membro da equipe. A lideranga percebe que contribui com os
resultados com conhecimentos em projetos e habilidade de relacionamento
interpessoal, maduro e transparente. Quanto ao lider técnico, que atua no
desenvolvimento de software da equipe, contribui com os conhecimentos técnicos e,
como membro de equipe, contribui sendo proativo para introduzir novas técnicas e
resolver problemas com rapidez e qualidade.

As caracteristicas que melhor descrevem o modo de ser no trabalho em
equipe da produtora é a transparéncia, tanto nos momentos bons, quanto nos ruins.
A lideranca contribui assumindo os problemas dos colegas como se fossem seus e
mergulha no coleguismo até onde for possivel. Para o lider técnico, orientar a equipe
para a melhor solugdo para resolver os problemas, distribuir as tarefas de acordo
com a aptidao de cada um e ensinar novas técnicas é o que melhor o descreve.

Na equipe do fornecedor, as fungdes de trabalho sdo Artista 3D, Diretor de
Estadio e Lider Tecnologia. Os conhecimentos do Artista 3D que contribuem para os

resultados do trabalho da sua equipe sdo de Modelagem 3D, Texturizacdo 2D e
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llustracdo. O Diretor de Estudio contribui na Arquitetura/Engenharia de Software,
especialmente com solugées 3D, conducdo e coordenacdao da equipe técnica,
identificacdo e clarificacdo de escopo, sendo um apoio importante para a produtora
na atuacao conjunta entre seus clientes ou agéncia. O Lider de Tecnologia contribui
com conhecimentos especificos em desenvolvimento de software, autodidatismo
para aprendizado e resoluc¢ao de problemas.

As caracteristicas que melhor descrevem o modo de ser no trabalho em
equipe da fornecedora sdao cumprir metas, prazos, ter experiéncia e conhecimento
de tecnologia. Para o Diretor de Estudio, ser lider € como ser uma referéncia para a
equipe, agregando as opinides e deixando espaco para que a equipe se manifeste.
Procura ouvir as solugdes do grupo a fim de que todos percebam o reconhecimento
de suas ideias, esperando que isso seja um motivador para novas propostas de
solugbes no futuro. Oferece, também, apoio técnico e emocional. Ja o Lider de
Tecnologia orienta a equipe para garantir os prazos e qualidade das entregas.

Na Figura 3, apresenta-se um quadro sintese do perfil das equipes, bem
como da sua contribuicdo para o projeto. Esse quadro refere-se aos membros que
participam na execucao do projeto de estudo. Identifica-se, também, o modo de
participacao de cada sujeito.

Figura 3 - Sujeitos de pesquisa

~ Tempo de Participacdo dos
Grupo Funcéo Idade FemEEEe trabalho na Contribuicées para a equipe sujeitos na
Académica 5 X
equipe pesquisa
Graduagac em +Conhecimentosem
Produtor a4 Sistemas da Entre1e 2  projetos. Entrevista
de Projeto Informagéo — anos +Habilidade de Questionario
campleto. relacicnamento interpessoal.
Produtora = +Conhecimento técnico.
Graduagéo em *Proagéo na introdugéo de
Lider Sistemas da Menos de 1 Feon ° Entrevista
PR 25 - novastécnicas. o
Técnico Informacgéo — ano - § Questionario
. *Resolugdode problemas
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Fonte: elaborado pelos autores.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Os resultados parciais dos questionarios de pesquisa obtidos na fase
inicial do projeto de desenvolvimento do software apontam para alguns fatores de
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eficacia das equipes, na percepgao lideres e liderados, da equipe da Produtora e da
equipe do Fornecedor. Considerando os fatores de eficacia pesquisados, percebe-se
que as equipes da produtora e do fornecedor apresentam experiéncia na realizacao
de projetos similares de desenvolvimento de software. Verifica-se que as estratégias
de comunicagdo presencial e virtual entre os membros e as equipes parecem
contribuir para a execugao do projeto, assim como 0s conhecimentos e a clareza na
distribuicdo dos papéis entre os membros da equipe, que sao fatores vistos como
contributivos para seu bom desempenho.

Questionados sobre o que é ser eficaz e quais sdo os indicadores de
eficacia utilizados pelas empresas na fase inicial do projeto, os resultados apontam
para uma concepcao de eficacia alinhada as atribuicbes e responsabilidades de
cada equipe e das liderancas para seu resultado.

Para o CEO da Produtora, que participou somente da entrevista, ser eficaz é
ter sincronicidade, isto €, ter a capacidade de todos os atores envolvidos
trabalharem juntos para atender com qualidade, no prazo, conforme os custos
estimados para o projeto. Para acompanhar o desempenho, se utiliza dos
indicadores de cumprimento de prazos de entrega e materiais de todos o0s
envolvidos.

Para a lideranca do projeto, ser eficaz é conhecer o escopo do projeto, seus
riscos, método de trabalho e ter a equipe definida. Como indicador, se utilizam do
acompanhamento de datas e entrega de materiais. Para a equipe, ser eficaz é poder
realizar protétipos, mesmo com informacdes insuficientes e nao definidas, assim
como nao ter interrupcao e impeditivos para a execucao do projeto. Os membros da
equipe monitoram seu desempenho com as préprias entregas a ser realizadas e
com as reunides de checkpoints.

Para a lideranca da equipe fornecedora, ser eficaz é transformar o escopo
funcional em escopo técnico por meio da compreensao do que precisa ser feito a fim
de atender o desejo do cliente. Assim, o lider monitora o desempenho da equipe por
meio da homologacéao e aprovacao das entregas. Para a equipe, ser eficaz € cumprir
com as tarefas antes do prazo, com qualidade. E os préprios membros, incluindo a
lideranga, monitoram seu desempenho através das reunides e controle das tarefas

ao longo da execuc¢ao do projeto.
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As concepcbes de eficacia de lideres e liderados apresentam uma
convergéncia de compreensao quando evidenciam que ser eficaz é cumprir com o0s
prazos e manter a qualidade esperada pelo cliente. Entretanto, cada um dos
envolvidos percebe a eficacia a partir da sua contribuicio e papel a ser
desempenhado para execugcdo do projeto. Percebe-se uma visdo compartilhada
sobre a misséo do trabalho, fator fundamental da eficacia e do papel da lideranca
para o bom desempenho. Na Figura 4, apresenta-se um quadro-sintese das
concepcoes de eficacia de lideres e liderados.

Figura 4 - Quadro-sintese das concep¢odes de eficacia de lideres e liderados

Grupo Atares Concepgdo de eficacia Indicadores de eficacia
:glii‘rlg:ﬁjdade *Cumptimento de micrometas.
CEC - +Circuito de controles das entregas

*Prazo de entrega

dos snvolvides.
+Custos cenferme orcamento

*Compreensae do escopo do projeto
+Conhecer os riscos

Lidler +Definicao da equipe (papéis e
atribuigdes)
+Clareza do metodo de trabalho.

+Entrega de requisitos
+Cumprimento de datas
Produtora

+Prototipar o produto mesmo com

informagdes insuficientes e ndo
Equipe definidas,

+Nao ter interrupgéo e impeditivos para

a execugéodo projeto.

+Cs proprios entregaveis.
+Check points.

*Transformar o escopo funcionalem
ascopotécnico: entender e ajudar a

Lider entender o escopo do projeto para
definir como chegar no dessjo do
cliente.

*Homologagao e aprovagdo das
entregas

Fornecedor

+Controle das tarefas ao lengo da
axecugéo do projeto.
*Reunides de kickoff.

+Cumprir cam as tarefas antes do

Eaquipe prazo com qualidade.

Fonte: elaborado pelos autores

O questionario desenvolvido investiga sobre os fatores de eficacia na
perspectiva dos lideres e liderados com relacdo a empresa, ao projeto, as tarefas de
trabalho, a equipe, a lideranca e aos resultados. O recorte parcial dos resultados,
aqui apresentados e discutidos, aponta para a analise da influéncia da lideranca
para a eficacia e, em anexo e nos itens abaixo, encontra-se a parte do questionario
utilizada para essa analise.

Considerando esses resultados, percebe-se que o papel da lideranca
contribui com diversos elementos da eficacia da equipe, entre os quais:

Motivar a equipe para o desempenho do trabalho;
a) Orientar a equipe para sua missdo e alinhamento das estratégias de
trabalho;

b) Evidenciar as consequéncias das tarefas para a equipe e/ou clientes;
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c) Auxiliar nas estratégias para a execucao do trabalho;
d) Reconhecer o desempenho da equipe ao final do trabalho;
e) Oferecer treinamento e suporte para a realizagéo do trabalho.

De acordo com esses elementos, extraidos do referencial teérico e
organizados no questionario parcial em anexo, para a equipe da produtora se
verifica uma convergéncia na percepc¢ao, entre lideres e liderados, que a lideranca
evidencia a consequéncia das tarefas para os membros da equipe e/ou clientes.
Para os outros elementos, nao ha convergéncia de percepgao.

Para a equipe do fornecedor, percebe-se que hd uma convergéncia na
percepcao entre lideres e liderados. A lideranga evidencia a consequéncia das
tarefas para os membros da equipe e/ou clientes, e também reconhece o
desempenho ao final do trabalho, contribuindo, com isso, para sua eficacia. No
entanto, ndo ha convergéncia de percepcao entre os membros de equipe, nem entre
lideres e liderados, de que a lideranga motiva a equipe para o desempenho, orienta,
auxilia, treina e da suporte aos membros da equipe para o alinhamento das
estratégias e execucao do trabalho.

Com relacao ao comportamento da lideranga em motivar a equipe como
pratica para auxiliar no desempenho, ndo ha consenso entre lideres e liderados.
Entretanto, ha consenso de que esse fator é “importante” ou “muito importante”,
tanto por parte dos lideres, quanto dos liderados. Sobre a lideranga do projeto em
evidenciar a consequéncia das tarefas para os membros da equipe e/ou clientes,
todos concordam e atribuem como “importante” ou “muito importante” a esse fator
para a eficacia da equipe.

Sobre a lideranca do projeto em auxiliar nas estratégias para a execucao do
trabalho, os liderados concordam que é “muito importante”, mas os lideres
consideram “pouco importante” ou “importante”. Na avaliacao das liderangas da
empresa auxiliar nas estratégias para a execuc¢ao do trabalho, as equipes afirmam
receber esse auxilio e o consideram “muito importante”. Por outro lado, todos os
lideres afirmam nao receber esse auxilio e o consideram “pouco ou nada
importante”.

Com relacao ao reconhecimento do desempenho das liderangas da empresa

ao final do trabalho, entre os lideres ndo ha a percep¢éao de que isso ocorra ou nao
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sabem identificar esse reconhecimento. Por outro lado, as equipes tendem a
identificar que os lideres de projeto o fazem.

Percebe-se que os lideres de projeto tendem a ser mais criticos com as
liderancas da empresa e com relagéo a si mesmos, pois nao reconheceram ou n&o
souberam reconhecer a maioria dos fatores de eficacia presentes em suas
empresas. Ao mesmo tempo, as liderangas elegeram, mais vezes, Como “pouco ou
nada importante” os fatores de eficacia abordados no questionario de pesquisa.

Por outro lado, as equipes tendem a reconhecer os fatores de eficacia, pois
poucos indicaram nao reconhecer ou nao saber reconhecer tais fatores.
Contrariamente a percepc¢ao das liderangas, as equipes tendem a atribuir como
“‘importante” ou “muito importante” a maioria dos fatores de eficacia a elas

apresentados no questionario.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os resultados apresentados e discutidos nesse artigo, percebe-se que
a contribuicéo tedrica do texto aponta para o fato de que as transformacées nas
concepgoes da eficacia e do papel da lideranga nas equipes de trabalho tém
acompanhado as transformagdes na gestao contemporanea de pessoas. Sobretudo
ao que tange as liderancas, observa-se a transicao de modelos cuja énfase estava
no controle e direcao, para a atuacao do lider como facilitador e desenvolvedor de
pessoas, viabilizando entregas cada vez mais complexas e inovadoras.

Para a prética da gestao das equipes pesquisadas, os resultados apontam que cada
lideranca e cada membro de equipe em questdo parece bem compreender suas
atribuicées (como evidenciado na figura 3 deste artigo) para ser eficaz na realizagao
do projeto de desenvolvimento de soffware. Entretanto, é interessante observar que
o papel dos lideres como motivadores, ainda que considerado por todos os
respondentes com significativa importancia para a eficacia das equipes, apresenta
alta divergéncia de percepcoes quanto a observancia da postura desses lideres na
pratica. Ou seja, os atributos da lideranga transformacional devem ser mais
desenvolvidos nos individuos-lideres, bem como nesta rede de lideres.

Percebe-se, com isto, também uma oportunidade de maior alinhamento na
percepcao entre a concepcao de eficacia para lideres e liderados, o que contribuiria

para trazer mais clareza a abrangéncia de atuagao das liderancas, sejam como
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lideres de projetos ou como CEO, indicando a participacao de cada um, e o
respectivo escopo de autonomia, responsabilidade e decisao, desde a dimensao
estratégica até o desdobramento operacional. Neste sentido, recomenda-se também
uma maior articulagao dos lideres em seus distintos niveis hierarquicos em cada
uma das empresas e entre essas empresas, fomentando assim o desenvolvimento
da rede de liderangas intra e interorganizacional.

Outro fator relevante é a compreenséao de que a eficacia de equipes em projetos
com processos-entregas interdependentes demandam alta capacidade de visédo
sistémica e sinergia entre todos os envolvidos, ainda que a realidade das equipes,
por pertencerem a diferentes empresas, seja distinta.

Cabe salientar que a anélise do fator lideranca, investigado neste artigo como
atributo da eficacia de equipes, deve ser mais aprofundado e discutido em inter-
relacdo aos outros atributos de eficacia — o que sera feito nos passos subsequentes
de pesquisa mais ampla, aqui apresentada e discutida parcialmente.
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ANEXO — QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS

| — Primeira parte

Queremos conhecer que fatores da eficacia estao presentes na sua equipe de

trabalho, especificamente relacionado ao projeto X.

Leia cada afirmativa e escolha SIM para os fatores que estao presentes na sua

equipe/projeto/empresa e NAO para os fatores que ndo estdo presentes na sua

equipe/projeto/empresa. Se vocé nao souber ou nao conseguir identificar, escolha
NAO SEI.

Sobre a lideranga — do projeto

Sim

Nao
Sei

A lideranga motiva a equipe para o desempenho do trabalho.

A lideranga orienta aos membros da equipe para sua misséo e

alinhamento das estratégias de trabalho.

A lideranca evidencia a consequéncia das tarefas para os membros

da equipe e/ou clientes.

A lideranca auxilia nas estratégias para a execucgao do trabalho

A lideranga reconhece o desempenho ao final do trabalho.

A lideranga oferece treinamento e suporte para a realizacdo do
trabalho.

Sobre as liderancas — da empresa

7. A liderangca motiva a equipe para o desempenho do trabalho.

8. A lideranga orienta aos membros da equipe para sua missdo e
alinhamento das estratégias de trabalho.

9. A lideranca evidencia a consequéncia das tarefas para os membros
da equipe e/ou clientes.

10. A lideranga auxilia nas estratégias para a execug¢ao do trabalho

11. A lideranga reconhece o desempenho ao final do trabalho

12. A lideranga oferece treinamento e suporte para a realizagdo do

trabalho.

Il - Segunda parte
Identifique nas questdes abaixo o GRAU DE IMPORTANCIA dos fatores

apresentados para a melhoria da eficacia na sua equipe na realizagéo do projeto X.

QoL
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Considere 1 para fatores POUCO importantes e 5 para fatores MUITO importantes.

Se vocé nao souber ou ndo conseguir identificar, escolha NAO SEI.

alinhamento das estratégias de trabalho.

Sobre a lideranga — do projeto Nao
sei

1. Lideranga que motiva a equipe para o desempenho

do trabalho.

2. Lideranga que orienta a equipe para sua missao e

3. Lideranga que evidencia a consequéncia das

tarefas para a equipe e/ou clientes.

4. Lideranga que auxilia nas estratégias para a

execuc¢ao do trabalho.

5. Lideranga que reconhece o desempenho ao final
do trabalho.
6. Lideranga que oferece treinamento e suporte para

a realizacao do trabalho.

Sobre as liderancas — da empresa

7. Lideranga que motiva a equipe para o desempenho
do trabalho.
8. Lideranga que orienta a equipe para sua missao e

alinhamento das estratégias de trabalho.

9. Lideranga que evidencia a consequéncia das

tarefas para a equipe e/ou clientes.

10. Lideranga que auxilia nas estratégias para a

execucao do trabalho.

11. Lideranga que reconhece o desempenho ao final
do trabalho.
12. Lideranga que oferece treinamento e suporte para

a realizacao do trabalho.

guota
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