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RESUMO

Resumo: Este estudo objetiva compreender como ¢ concebida a eficicia no processo
grupal das equipes de trabalho, uma em cada empresa, mas com atuagdo interdependente na
execucdo de um projeto de desenvolvimento de software. Pretendeu-se identificar os fatores
determinantes de eficicia adotados e a importancia aos mesmos atribuidos, ao longo do
tempo, por lideres e liderados, analisando-os a partir de uma compreensdo sistémico-
complexa. A pesquisa tem uma abordagem qualitativa exploratéria longitudinal, tendo como
estratégia a coleta de dados qualitativos e quantitativos nas fases inicial, de execu¢do e final
do projeto de estudo. Os dados qualitativos foram coletados com entrevistas em profundidade
e tratados pela andlise textual discursiva. Os dados quantitativos foram coletados através de
questionario fechado e tratados pela Andlise de Contetdo. Constatou-se que lideres e
liderados concebem a eficacia a partir das suas atribuigdes, expectativas sobre o trabalho e
variaveis do contexto caracterizando, uma compreensdo subjetiva, contingente e temporal
sobre o que ¢ ser eficaz. Percebemos que a eficacia intraequipes influencia e ¢ influenciada
pelas acdes e inter-retroacdes com o contexto e ¢ interdependente de variaveis que extrapolam
suas fronteiras, mas que interferem no seu processo grupal tais como: a missao € o objetivo do
projeto, a organizacdo e os recursos de trabalho, a qualidade das relagdes interpessoais na
comunicagdo € cooperacdo entre os membros, assim como na interdependéncia entre as
tarefas e os resultados interequipes. Portanto, uma equipe ndo poderd ser eficaz, por si so,
quando imersa em uma rede de interacdes, pois a eficdcia interequipes requer uma visao
hologramatica sobre o todo e abertura para os movimentos recursivos entre as
equipes/empresas envolvidas. Nesse caso, as estratégias de autoprodugdo e auto-eco-
organizacdo altamente eficazes intraequipes, precisariam perpassar a rede de interagdes
interequipes, assim como as concepg¢des e os fatores determinantes da eficicia precisariam

extrapolar as fronteiras grupais e se estender para sua rede de relagdes.

Palavras-chave: Eficacia; Equipes de Trabalho; Gestdo de Pessoas e Governanga,

Tecnologia, Pensamento Sistémico-complexo.



ABSTRACT

Abstract: This study aims to understand how effectiveness is conceived in the group
process of a work team, one in each company, but with interdependent performance in
running a software development project. We attempted to identify the effectiveness factors
adopted and the importance attributed to them, over time, by leaders and followers, analyzing
them from a systemic-complex understanding. The survey has a longitudinal exploratory
qualitative approach, taking as a strategy the collect of qualitative and quantitative data in the
initial, the running and the end of the software project. Qualitative data were collected
through in-depth interviews and treated by discursive textual analysis. Quantitative data were
collected through a questionnaire enclosed and treated for content analysis. It was found that
leaders and followers perceive the effectiveness from their assignments, expectations about
work and context, characterizing a subjective, temporal and contingent understanding of what
is to be effective. We realize that work team’s effectiveness influences and is influenced by
the actions and the feedbacks of the context. The work team’s effectiveness has an
interdependent relation with variables that go beyond its borders and interfere on its group
processes, such as mission and goal of the project, organization and labor resources, quality of
interpersonal relationships as communication and cooperation among members, as well as the
interdependence between tasks and results with others work teams. A team may not be
effective by itself, when immersed in a network of interactions. Therefore, effectiveness in a
network of interactions requires a hologramatic vision of the whole and opening for recursive
movements between teams/companies that are involved in the project. In this case, the
strategies of self-production and self-organization highly effective for a work team need to
pervade the network of interactions, as well as the efficacy concepts and factors need to

extrapolate the group boundaries and extend into the network of relationships.

Keywords: Effectiveness, Work teams, People Management and Governance,

Technology, Systemic-complex thinking.
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1 INTRODUCAO

Os questionamentos que motivaram a elaboragao dessa dissertagdo surgiram ao longo
da trajetéria em Psicologa Organizacional e do Trabalho no segmento de Tecnologia da
Comunicacdo e Informagdo. O principal foco de trabalho estd relacionado com intervengdes
nas relagcdes de trabalho e na constituicdo de praticas em Gestdo Estratégica de Pessoas que
reflitam a dindmica da subjetivacdo contemporanea nesse segmento, caracterizada pela
interatividade, conectividade, mobilidade, multiplicidade e dinamismo acionada pelo contexto
da inovacao tecnologica no trabalho.

Vivenciando a dinamica social desse contexto, percebemos precisar inovar também no
“modo de pensar” sobre as praticas em gestao de pessoas, adequando-as, ao mundo atual. O
interesse de pesquisa sobre o funcionamento dos grupos no campo do trabalho esteve presente
em outras pesquisas onde buscavamos conhecer os processos de constitui¢do de grupalidade
em uma equipe de trabalho de uma empresa de Jogos Digitais e na qual constatamos que a
articulagdo dos interesses coletivo e individuais ocorria quando os sujeitos podiam exercer sua
singularidade por meio da afirmagdo de si e do reconhecimento do saber individual. Nos
demos conta que constituir grupos no contemporaneo sera sempre da ordem processual e da
interacdo, pois sua dinamica traduz a expressdo da experiéncia virtual, uma mescla de
diversdo, criacdo, inven¢do, comunicacdo em rede, multiplos temas de interesse e forte
afeccdo pela novidade.

Ainda sensibilizados pelo tema da dindmica dos grupos contemporaneos no trabalho,
no Mestrado Profissional, “emergiu” a oportunidade de continuar a estuda-los, mas agora
direcionando para o tema da eficacia de equipes. Esse fendmeno poderia simbolizar um modo
de articular os interesses entre individuos-grupos-organizagdes e, assim, poder retroalimentar
a pratica profissional na gestao estratégica de pessoas.

Nesse percurso de pesquisa estudamos a evolucdo dos modelos tedricos da eficacia
que evidenciam os principais fatores que a determinam e/ou a influenciam e, desse modo, ¢
sobre esses fatores que deveriamos direcionar nossas intervengdes para melhorar a eficacia
das equipes (LOURENCO, 2002; SALAS et al.,, 2007; BRACAMONTE, 2008; RICO;
ALCOVER DE LA HERA; TABERNERO, 2010). Contudo, percebemos uma oportunidade
de pesquisa, recomendada pelos proprios estudiosos da eficacia relacionados a inumeros
aspectos sobre o tema. Os estudos recomendavam ampliar a visao sobre:

a) o paradigma de pensamento sobre o qual se analisa a eficicia, até o momento

estudado por meio de abordagens lineares ou sistemas ciclicos;
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b) a énfase de analise somente nas caracteristicas € nos processos internos a equipe;

¢) a investigacdo do funcionamento das equipes ao longo do tempo e sobre os
aspectos dindmicos do pertencer;

d) andlise da eficicia em redes, evidenciando as assimetrias do funcionamento
cotidiano das equipes de trabalho;

e) a analise em carater contingencial, considerando as caracteristicas e as
particularidades de cada contexto a fim de melhor explorar as relagdes entre as
varidveis da tarefa, da equipe e do contexto por meio de uma performance
adaptativa e compreendermos as similaridades e as diferengas entre a performance
das equipes e do contexto;

f) aevidenciagdo das varidveis criticas e do seu peso relativo para explicar a eficacia;

g) ainfluéncia do papel da tecnologia na eficécia.

Nossa discussdo acerca da eficacia, portanto, foi inspirada por essas recomendagdes e
orientada pela compreensdo sistémico-complexa, nosso “modo de pensar” e “ver o mundo”.
Sendo assim, nosso foco ndo ¢ problematizar a estrutura dimensional da eficacia, nem testar
empiricamente um dos modelos, mas sim, sob um ponto de vista exploratério € no contexto
especifico das equipes em empresas de tecnologia, identificar as variaveis e os processos da
eficacia considerados mais relevantes por lideres e liderados, a partir de uma compreensao
sistémico-complexa, perspectiva tedrica que permite incorporar os aspectos temporais e
recursivos de adaptacdo, de aprendizagem e do desenvolvimento das equipes.

Nessa direcao, a questdo problema de pesquisa aponta para a investigacao de: qual a
concepcdo e os fatores determinantes da eficacia das equipes de trabalho estudadas

orientadoras da sua eficacia?

2 OBJETIVOS

Para responder essa questao, objetivamos compreender como ¢ concebida a eficacia no
processo grupal das equipes de trabalho pesquisadas, em duas empresas de tecnologia, a partir
de uma compreensao sistémico-complexa. Para operacionalizar esse objetivo geral, definimos
dois objetivos especificos que sdo:

a) Identificar os fatores determinantes da eficacia adotados, ao longo do tempo, por

lideres e liderados das equipes pesquisadas;

b) Identificar a importancia aos mesmos atribuidos, ao longo do tempo, por lideres e

liderados, das equipes pesquisadas.
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3 REVISAO TEORICA

Nessa secdo apresentamos a revisao tedrica da dissertacdo que € sustentada em quatro
temas: os cenarios do trabalho contemporaneo, as equipes de trabalho, as concepgdes e

modelos da eficécia e os operadores tedricos do pensamento sistémico-complexo.

3.1 CENARIOS DO TRABALHO CONTEMPORANEO

Atualmente, gerir os negocios tornou-se um permanente processo de adaptacdo em
resposta as rapidas e mutantes transformacdes do mercado. Ambientes dinamicos, incertos e
complexos demandam das organizagdes constante (re)invencdo, inovagdo e mudanca na sua
maneira de gerir e organizar o trabalho.

Nas organizagdes, essas exigé€ncias se refletem na estrutura, cultura e comportamento
organizacional. Percebemos que os desenhos organizacionais tém-se alterado de estruturas
piramidais e verticais, para estruturas em redes, horizontais, organizadas em nucleos de
competéncias especificas, interligadas e interdependentes. (FUNDACAO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2006). Esses movimentos organizacionais t€ém impactado na cultura e no
comportamento organizacional estimulando a criagdo de modelos de producdo flexivel,
sustentados pelas tecnologias da informacao e comunicacao, gerando um novo management €
outras formas de organizar as relagdes de trabalho com maior flexibilizagdo dos processos de
producgao e virtualizagdo dos individuos. (MALVEZZI, 2004; TORO, 2011).

As estruturas de comunicagdo e de tecnologia passam a fazer parte da gestdo da
subjetividade nas organizacdes e, diante desse contexto, a experiéncia do trabalho se torna
mais complexa, pois deixa de estar alocada em espago conhecido e visivel, de relativo
controle, para ser transferida para o mundo caracterizado pelas propriedades do hipertexto,
ambiguo e incerto. (MALVEZZI, 2004). Este contexto tem como icone a Tecnologia da
Informacdo e da Comunicagdo que produz modos de subjetivacdo atravessados pela
aceleracdo tecnologica, inovagao e conhecimento, sendo estes os principais fatores para uma
variedade de estimulos vindos de toda parte ampliando as possibilidades dos modos de viver,
trabalhar, existir, subjetivar. (ALVES; MANCEBO, 2006).

Para grupos e individuos, tais mudancas acionadas pela logica digital e por um mundo
sem fronteiras produzem individuos consumidores-geradores-disseminadores de informacao

com novos referenciais para se pensar a subjetividade. Valores como mobilidade, agilidade e
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flexibilidade desestabilizam padrdes e identidades, produzindo modos de existir que se
refletem nas relagdes interpessoais, no comportamento dos grupos, individuos e organizagoes.
(ALVES; MANCEBO, 2006).

Essa dinamica do cenario contemporaneo social, do trabalho e do trabalhador nos
convida a (re)pensar a gestdo de pessoas por estarmos diante de outras caracteristicas e
configuragdes das relagdes entre individuos-equipes-organizagdes. Apontamos, portanto,
nosso foco de pesquisa na dire¢do de identificar como integrar os esforcos coletivos por meio

da compreensao sobre o tema da eficacia.

3.2 TENDENCIAS NA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

As demandas das organizacdes ¢ dos modos de organizar o trabalho produzem
tendéncias globais e temas emergentes na Gestdo Estratégica de Pessoas. Entre eles
encontramos questdes que colocam a gestdo e os negocios em movimento e evolugdo. Com
relacdo a gerir pessoas, temos nos deparado com demandas para gerir a diversidade, as
geragdes, os talentos, a internacionalizacdo de pessoas, a aprendizagem organizacional, a
responsabilidade organizacional e as modalidades de trabalho flexivel. (BARRETO et al.,
2011).

As consequéncias da rapida expansdo e crescimento no mercado de software sdo
percebidas nos desafios de gerir equipes virtuais, equipes distribuidas globalmente, escassez
de profissionais com competéncias e conhecimentos suficientes ao negocio e sistemas de
gestdo de pessoas pouco apropriados ao contexto da aceleracdo da industria de tecnologia.
(AGRAWAL et al., 2012; CIO, 2012). Nesse segmento, hd uma grande demanda por novos
funcionarios e as questdes relacionadas a atragdo, criacdo, retengdo e gestdo global de talentos
¢ critica. Diante desse cendrio as empresas de software investem na captacdo e selecao 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.
(BUDHWAR; VARMA, 2011).

Essas tendéncias em gestdo de pessoas desacomodam nossas certezas € convocam
empresas e pesquisadores a aprofundar e a desenvolver concepgdes teodrico-praticas. (RICO;
ALCOVER DE LA HERA; TABERNERO, 2010). Sabemos que a Gestao Estratégica de Pessoas
pode contribuir para o desempenho organizacional. (OLIVEIRA; AGOSTINHA; OLIVEIRA,
2011). E entre as praticas que mais influenciam o desempenho organizacional esta o sistema de

trabalhos em equipes. Concordam Katzenbach e Smith (1993 apud ANUP; MUNCHERIJI, 2007)
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quando afirmam que organizagdes de alto desempenho dependem inteiramente da forca das
equipes, pois 50% das 694 organizacdes estudadas utilizam equipes para dividir e organizar o
trabalho e 40% tem seus funcionarios trabalhando em equipes. (OSTERMAN, 1994 apud ANUP;
MUNCHERII, 2007).

3.3 GRUPOS OU EQUIPES?

Vivemos imersos e integrados em diversos grupos sociais. No campo do trabalho o
estudo dos grupos, sua importancia e influéncia no comportamento e no desempenho dos
individuos ¢ questdo de pesquisa a muitas décadas'. Seja na investigagdo sobre os grupos no
seu contexto de trabalho ou na preparacdo das equipes para combates na guerra, a vida em
grupo ¢ uma questdo de sobrevivéncia ¢ uma oportunidade para o aperfeicoamento das
relagdes humanas. Muito conhecimento foi acumulado ao longo do tempo sobre temas como a
cooperacao, a competicdo, as redes de comunicagdo, a interagdo entre os membros, a
lideranca, o estabelecimento de objetivos e tarefas de grupo, o conflito, a coesdo, o clima de
grupo e o poder. Todos eles, em alguma medida, influenciam o desempenho e a produtividade
das equipes e individuos. (LOURENCO, 2002).

No contexto da Gestdo e da Psicologia Organizacional e do Trabalho se destacaram as
abordagens que compreendem os grupos como um sistema social com forte impacto sobre a
eficacia das organizagdes’; os grupos como unidades de desempenho de tarefas e base do
funcionamento organizacional’; os grupos como circulos de qualidade. Em decorréncia,
houve o desenvolvimento de técnicas de intervencdo a fim de promover a eficacia grupal
(LOURENCO, 2002). Outros estudos indicaram a importancia dos desenhos, da estrutura e da
composi¢ao das equipes de trabalho a fim de fomentar a participagdo, o compromisso, a
qualidade de servicos e produtos, a diminui¢do de custos e aumento da competitividade, além
da melhora na qualidade de vida no trabalho. (GONZALEZ; SILVA; CORNEJO, 1996).
Entretanto, nos anos 90 as investigacdes reforcaram seus esfor¢os para os grupos inseridos no

contexto e para as relagdes do grupo com a organizagdo, a estrutura formal, a realizagao de

objetivos, o desempenho e o estudo da eficacia. (LOURENCO, 2002).

! Para conhecer uma revisdo historica sobre grupos e equipes de trabalho consultar Lourengo (2002).

? Modelo Sociotécnico do Tavistock Institute, Londres, Europa, 1950. (TRIST; BAMFORTH, 1951, MILLER;
RICE, 1967 apud LOURENCO, 2002).

3 Grupos como unidades de desempenho, 1970. (LEAVITT, 1975, SHEA; GHUZZO, 1987 apud LOURENCO,
2002).
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Para Gonzalez, Silva e Cornejo (1996) conhecer os grupos de trabalho e explicar seu
comportamento na organizacao passa por discussdes sobre seu conceito, sua formagao e
fatores que demarcam o processo de vir a ser grupo. Percebemos que ndo ha unanimidade no
conceito de grupo e sua defini¢do depende da linha tedrica que o define, situagdo que também
ocorre com o conceito de eficacia, conforme veremos no decorrer desse texto.

A formacgao de um grupo esta relacionada com seu processo ao longo do tempo e com
o movimento, a dindmica das pessoas que implica na transformacdo de um ndo grupo em um
grupo. E no decorrer das relagdes que ocorre uma integragio social, reforgadora dos vinculos
entre as pessoas ¢ embasada no compartilhar de percepcdes, na realizagdo de esforco
cooperativo e nos sentimentos de atracdo interpessoal. (GONZALEZ; SILVA; CORNEJO,
1996). Dessa forma, ser um grupo pressupoe a “periddica instituicdo dele mesmo como grupo,
criando espago para pensar a si mesmo, seus sucessos, dificuldades, conflitos,
atravessamentos, politicas, etc.” (FERNANDEZ, 2006, p. 223). Com efeito, um grupo ¢
diferente de um agregado de pessoas.

Mesmo com uma variedade de definicdes para o conceito, ha elementos comuns a
todos eles que se referem a interacdo e interdependéncia entre seus membros; objetivo
comum, organizagdo através de alguma estrutura que estabilizam as rela¢des e dao condigdes
para o grupo operar; e sentimento de pertenga que distingue os membros dos ndo membros do
grupo. (GONZALEZ; SILVA; CORNEJO, 1996).

Para as organizagdes, os grupos tornaram-se equipes na intengdo de ressaltar uma nova
concepgao de organizacao do trabalho onde as equipes tinham papel fundamental. Na opinido
de Lourengo (2002), equipes e grupos sdo expressoes diferentes, mas de contetido semelhante.
Concordamos com a afirmacdo de que “todas as equipes sdo grupos” (WEST, 1996 apud
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 psicoldgicas e
objetivo comum. Dessa forma, estudar equipes ¢ dar continuidade e reforcar as investigagdes
sobre os grupos, mas com uma nova nomenclatura adaptada ao contexto organizacional.
Como diz Lourengo (2002, p. 59), “se o termo grupo ¢ bom para manter o didlogo com a
longa investigacao rigorosa do passado, o vocabulo equipe constitui uma boa metafora para
pensar os grupos de trabalho, em particular o seu desempenho e eficacia”.

Desse modo, percebemos que o conceito de grupo integra o de equipe e diante disso
concordamos que equipes serdo sempre grupos. (LOURENCO, 2002). Para Gonzalez, Silva e

Cornejo (1996) uma equipe ¢ uma variedade de grupo, ainda que nem todos os grupos sejam
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equipes. Equipes® sio pessoas agindo em conjunto para realizar tarefas de trabalho.
(LOURENCO, 2002). A capacidade de avaliar seu proprio desempenho, analisar e planejar
seu proprio trabalho e politicas de atuagdo também ¢ atributos presentes em algumas equipes.
(FERNANDEZ, 2006). Seus objetivos podem ndo ser individuais, mas sdo do grupo ou da
organizacdo. Sua formagdo baseia-se na constituicdo de uma identidade coletiva através da
clareza de metas e propdsitos, no envolvimento para a mudanca e na geracao de confianga
mutua entre os membros da equipe. (GOULART, 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 ¢ a sabedoria
dos coletivos: sua capacidade de dar conta dos resultados a partir das interagdes entre seus
membros. Para Gonzalez, Silva e Cornejo (1996), com o aumento da complexidade dos
produtos e das tecnologias ¢ preciso formar grupos de trabalho que (co)operem e conectem
suas destrezas, habilidades e experiéncias para que, juntos, consigam encontrar solugdes para
problemas que, por sua complexidade, ndo conseguem ser realizados de forma bem sucedida
por individuos isoladamente.

Entretanto, um grupo ndo ¢ definido somente pelos seus membros, mas também
pelas interconexdes entre o grupo e seu contexto, o grupo e seus objetos, instrumentos,
ferramentas, recursos e tecnologias. Essa abordagem foi desenvolvida pelo modelo
sisttmico que contribuiu para a compreensdo dos grupos como um fendmeno social
integrado em sistemas mais amplos, enfatizando a aten¢do ao intercdmbio de relagdes e a
mutua influéncia entre o grupo e o contexto no qual esta inserido. Dessa forma, a
dinamica grupal ¢ resultado tanto das relagdes intragrupo quanto das relagdes com o
ambiente no qual opera. (LOURENCO, 2002).

Para Cemin e Seminotti (2006) a pessoa, o grupo e seu ambiente sdo entendidos
como partes de um todo dindmico e, ao se perceber o todo, as partes tendem a nele se
diluir. Entretanto, a énfase de analise estd na dinamica das inter-relagdes entre individuo-
grupo-sociedade, pois um grupo ndo ¢ uma mera realidade estatica, mas sim um processo
que s6 pode ser compreendido através do seu movimento e dinamica grupal. Nesse

7

sentido, compreender o grupo como processo ¢ reconhecer que suas estruturas e

* A raiz etimolégica da palavra equipe se referencia a algo que se faz em comum por um conjunto de pessoas que
tem alguma vinculag@o entre si para a realizagdo de um objetivo em comum. Do escandinavo SKIP — barco, e
do Frances EQUIPAGE — tripulagdo. (GONZALEZ; SILVA; CORNEJO, 1996).
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comportamentos serdo sempre provisorios, pois as rupturas de estabilidade que ocorrem a
todo o instante fazem com que a nogao de equilibrio ndo seja estatica, mas sim, dindmica,
pois no contemporaneo, alcancamos o equilibrio, em movimento. (FAGUNDES, 2007).

Alves e Seminotti (2006) compreendem o processo grupal na perspectiva do
pensamento complexo e o reconhecem como um sistema vivo, interconectado com o meio
através dos muitos elos e das multiplas inter-relagdes e inter-retroagdes com o ambiente.
Tomar um grupo como sistema, com fronteiras a um sé tempo abertas e fechadas, ¢
reconhecer seu potencial de auto-organizac¢do para troca, renovagao e transformacao.

Nessa dinamica de movimentos, o sistema grupo se constitui ¢ ¢ pelo meio
constituido, mantendo uma identidade propria por meio das constantes trocas com o
ambiente e com os proprios sujeitos do grupo, através dos quais recebe informagdes para o
desenvolvimento de seus processos internos. (ALVES; SEMINOTTI, 2006). Desse modo,
a identidade do sistema-grupo ¢ definida pela sua singularidade, ndo como uma
caracteristica intrinseca a ele, mas como producdo acionada pelas a¢des, inter-relagdes e
recursdes entre partes-todo-ambiente, isto €, entre individuo-grupo-organizagao-contexto
do qual fazem parte.

Sendo assim, individuo-sociedade, individuo-grupo, partes-todo, ndo podem ser vistos
isoladamente, mas sim em relacdo de interdependéncia, pois ha total indissociabilidade entre
as partes, onde grupo produz sujeitos, que, por sua vez, produzem o grupo. (ALVES;
SEMINOTTI, 2006). Dessa maneira, a analise do processo grupal contempla o
acompanhamento da histéria de vida do grupo, compreendido como intensidade interativa e
processual, e que se constitui na articulagdo entre os acontecimentos, as necessidades grupais
e individuais, no constante processo (de)vir a ser grupo.

Desse modo, para a operacionalizacdo da pesquisa optamos pelo conceito de
grupo/equipe como sistema por compreender que essa concep¢ao remete a uma melhor
adequacao a realidade dinamica e processual dos cenarios do trabalho contemporaneo. Na
mesma dire¢do, justifica-se um acompanhamento longitudinal das equipes com vistas a

identificar os fatores de eficacia ao longo da vida dos grupos.
3.4 EFICACIA DE EQUIPES

O estudo da eficacia dos grupos acompanhou a evolu¢do das descobertas da Psicologia
Social, Organizacional e do Trabalho sobre os processos grupais. Inicialmente os estudos

enfatizavam os aspectos individuais e a relacdo entre os membros do grupo no intuito de
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investigar o impacto do grupo na dindmica intragrupal, no comportamento ¢ no desempenho
dos individuos. Posteriormente ampliou a discussdao para os grupos no seu contexto a fim de
identificar como as relagdes intergrupais e as multiplas varidveis referentes as tarefas,
ferramentas e tecnologias de trabalho influenciavam na eficacia. (LOURENCO, 2002).

Mais recentemente se questiona a generalizacdo dos modelos para todas as equipes e
contextos, tendo em vista a mudanca no sentido da eficicia para cada um, ja que ser eficaz
tem significado unico naquele determinado contexto organizacional. (LOURENCO, 2002).
Além disso, supor que as varidveis e os processos de eficicia sejam os mesmos para todas as
equipes ¢ desconsiderar a importancia dos fatores contingentes na hora de desenhar e analisar
a eficécia organizacional. (RICO; ALCOVER DE LA HERA; TABERNERO, 2010).

Apresentamos, a seguir, um mapeamento realizado acerca do desenvolvimento tedrico

referente as principais concepgoes de eficacia.

3.4.1 Concepgoes de eficacia

Na maioria das investigacdes realizadas, a eficacia ¢ compreendida como uma variavel
dependente e os estudos procuraram evidenciar suas variaveis determinantes e de influéncia.
Modelos e estratégias de intervenc¢ao foram desenvolvidos para contribuir na gestdao 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 eficécia, ou
identificam seus critérios de avaliagdo. Nesses modelos ha a predominancia de uma logica
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 logica do tipo input-mediator-output-input (IMOI), que assinala
as caracteristicas ciclicas dos processos de retroalimentacdo, de forma que os outputs
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 ¢ a estrutura predominante nos modelos teoricos da eficacia, apesar de existirem
questionamentos acerca da sua adequacdo. (HACKMAN, 2000). A importancia estd na
evidenciag¢do da dinamica de interacdo entre as varidveis e os processos € estados emergentes
que constituem o trabalho em equipe, assim como o reconhecimento de que outputs servem de
novos inputs, € que o trabalho de equipe nao acontece em um vacuo, mas sim situada em um

contexto. Entretanto, parecem ser modelos estaticos que ndo refletem a fluidez dos
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movimentos adaptativos inter e intraecquipes. Conforme Salas et al. (2007), os estudos futuros
deveriam enfatizar ndo somente 0Ss processos internos a equipe, mas Sim 0S Processos
externos que contribuam para a eficacia, como as dimensdes temporais e varidveis de
contexto especifico.

De acordo com essas abordagens, para compreender a eficacia das equipes € preciso
identificar os principais fatores que a influenciam a fim de direcionar as intervengdes sobre as
variaveis de entrada e de processos. (LOURENCO, 2002; HACKMANN et al., 2000; RICO;
ALCOVER DE LA HERA; TABERNERO, 2010). Desse modo, desenvolver uma
compreensdo de como as equipes interagem com vistas a atingir os objetivos compartilhados ¢
fator critico de sucesso organizacional. (SALAS et al., 2007).

A seguir apresentamos as principais concepcdes de eficacia conforme revisdo
realizada por Lourenco (2002) e Salas et al. (2007). Pretendemos, com isso, sinalizar algumas
das concepcdes tedricas que geraram modelos para a compreensdao do fenomeno.

Como recurso organizador da revisdo, destacamos os modelos e respectivos autores,
variaveis de entrada (inputs), processos intermedidrios ou estados emergentes das relacdes

grupais (throughputs), variaveis moderadoras e resultados esperados (outputs).

3.4.1.1 Modelo de Nieva, Fleishman & Rieck (1978)

Esse modelo compreende que as varidveis de inputs da eficacia sdo: a) as condigdes
externas e ambientais a equipe; b) as caracteristicas de personalidade de seus membros; c) as
caracteristicas da equipe representada pela dimensdo, padrdes de comunicagdo, clima e
autoridade; e d) as caracteristicas e exigéncias das tarefas do grupo. E os processos
(throughputs) que emergem dessa interagdo grupal podem ser percebidos pelos a)
comportamentos individuais na execucao da tarefa; e pelos b) comportamentos grupais de
interagdo e coordenacao entre os membros.

A dindmica de funcionamento do modelo propde que os recursos dos membros, as
caracteristicas do grupo e das tarefas sao influenciadas pelas condi¢des externas. Por sua vez, as
caracteristicas do grupo sdo afetadas pelos recursos dos membros e pelas caracteristicas da tarefa.
As condigdes externas antecedem e determinam os comportamentos individuais e de grupo.

Conforme esse modelo, a eficacia esta relacionada com a tarefa, os processos e o
funcionamento do grupo. Nao evidencia os critérios de resultado, restringindo a avaliagao da
eficacia ao desempenho no comportamento na tarefa tanto no nivel individual como grupal.

Portanto, ser eficaz ¢ realizar a tarefa proposta.
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3.4.1.2 Modelo de Kolodny & Kiggundu (1980)

Para esses autores as variaveis de input sao: a) a estrutura organizacional (organizagao
fisica, turnos, horarios, rotatividade) e o modo de utilizagdo do maquinario de trabalho; b) as
condicdes fisicas e atmosféricas sob as quais as tarefas sdo desempenhadas; e c) as caracteristicas
do grupo, representadas pelo seu nivel socio cultural, experiéncia nas tarefas e de trabalhar em
grupo. Os processos grupais (throughputs) sdo: a) a competéncia técnica por parte dos membros
do grupo com relacdo a tarefa; b) as interacdes grupais, intra e intergrupos; c¢) a lideranga e
supervisao, compreendida como influéncia informal ou formal sobre o grupo.

O “coracao” do modelo esta nas relagdes entre as variaveis de processo, pois sao elas que
diferenciam os resultados do grupo. As variaveis lideranca e supervisao e estrutura organizacional
afetam as condig¢des contextuais do grupo, assim como a estruturagdo dos recursos humanos, das
maquinas e sistemas. Por sua vez, a variavel lideranga e supervisao tém implica¢des na estrutura
organizacional e nos processos grupais (¢ simultaneamente uma variavel de input e de processo).
O contexto, as caracteristicas do grupo e as condigdes de realizagdo da tarefa também tem efeito
nos resultados do grupo. O modelo apresenta um circulo de feedback, onde as variaveis de output
tém impacto direto nas varidveis de processo e na lideranga e supervisdo, que por sua vez,
enquanto variavel de input, afeta a estrutura organizacional.

Um grupo eficaz, portanto, ¢ aquele que garante a satisfagdo de seus membros e que ¢

produtivo; produtividade que esta relacionada a entrega de um trabalho com qualidade.

3.4.1.3 Modelo Normativo da Eficacia Grupal de Hackman (1983 - 2002)

Hackman estuda os processos grupais desde 1968. Durante os anos 70 se dedica ao
estudo dos fatores intragrupais e, a partir da década seguinte, se preocupa com fatores
contextuais. (PANDA, 2011). Em 1983 propde o Modelo Normativo da Eficacia Grupal
(MNEG) estruturado em classes de varidveis de inputs, processos (mediadores),
moderadores e outputs.

As variaveis de input sao duas: a) design do grupo, representado pela estrutura da
tarefa, composicdo e normas do grupo; e b) contexto organizacional que integra os
sistemas de recompensas, de educacao/formagao e de informacao.

As varidveis de processos grupais (throughputs) mediam a agdo dos inputs que
agem diretamente sobre as variaveis de saida (outputs). As variaveis de processo sao trés:

a) nivel de esforco de cada um dos membros na realizacdo das tarefas; b) conhecimento e
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capacidade dos membros utilizados na realizagdo das tarefas; e c¢) a adequacao das
estratégias de desempenho utilizadas pelos membros na realizagao das tarefas. Sdo esses
os critérios que intermediam a eficacia das equipes.

Um grupo podera ser mais eficaz se o contexto organizacional oferecer suporte e
reforgar a exceléncia do desempenho de tarefa, o design do grupo facilitar a realizacao do
trabalho e houver apoio ao grupo no sentido de reduzir as perdas e elevar os ganhos
processuais.

As varidveis moderadoras incluem duas categorias: a) a sinergia grupal modera as
relagdes entre inputs e os processos grupais e surge da interagdo dos membros na
realizacdo da tarefa, afetando a capacidade de reagdo as exigéncias e oportunidades de
trabalho; e b) recursos materiais que modera positiva ou negativamente, conforme sua
disponibilidade e adequagdo, a ligacdo entre processos do grupo e outputs. (PANDA,
2011).

A ultima classe de varidveis contempla os resultados (oufputs) que permitem
avaliar a eficacia. O modelo prevé uma avaliacdo subjetiva a ser especificada pela
organizagao e pelos proprios membros do grupo, apesar de, também, poder contar com
medidas objetivas. Desse modo, o peso relativo dos critérios de avaliagdo varia de acordo
com as circunstancias e objetivos para os quais o grupo foi constituido. A eficacia de uma
equipe, portanto, estd alicer¢ada em trés componentes, apresentados a seguir:

a) grau em que o resultado produtivo do grupo corresponde aos padroes de

quantidade, qualidade e oportunidade de quem recebe o output;

b) grau em que o processo produtivo mantém ou aumenta a capacidade dos
membros para trabalhar em conjunto de maneira interdependentemente no
futuro;

c) grau em que a experiéncia de grupo contribui para o crescimento e para o bem-
estar pessoal dos membros da equipe.

Conforme esse modelo, ndo existe um critério Unico de eficacia para avaliar um
grupo. Determinar a eficacia grupal envolve sempre mais do que simplesmente ter atencao
ao desempenho de tarefa. Mesmo assim, indica que ser eficaz ¢ atingir graus elevados nos
critérios de resultados esperados.

A reformulagdo do Modelo Normativo da Eficacia Grupal, ocorrida em 2002, foi
estimulada pelas criticas aos modelos do tipo IPO e, com as pesquisas empiricas,
Hackman procura resolver as insuficiéncias do modelo. (PANDA, 2011). Os critérios de

resultados e os critérios de processo mantém-se inalterados. Alteram-se, portanto, as
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condigdes necessarias a eficacia. Nesse sentido, as variaveis de input e as variaveis

moderadoras passam a ser denominadas, respectivamente, de condi¢des nucleares a

eficicia e condi¢des propiciadoras da eficacia. Com essa nova compreensdo sobre a

eficacia, as trés condi¢des nucleares precisam ser satisfeitas para que, posteriormente, a

intervengao nas condic¢des propiciadoras produzam os resultados esperados.

Sendo assim, as condi¢des nucleares a eficacia (inputs) sao (HACKMAN, 2002

apud PANDA, 2011):

a)

ser uma equipe real de trabalho delimitada por fronteiras nitidas e permeéveis
para a obtengdo de recursos necessarios a obtengdao de seus objetivos, ter uma
tarefa que promova o trabalho interdependente dos membros e possua papéis que

diferencie, explicite e distribua o poder formal entre os membros;

b) direcdo persuasiva definida por ser desafiante, clara e consequencial. Uma

direcdo desafiante tem por fungdo estimular a motivagdo da equipe para o
desempenho do trabalho. Uma dire¢do clara tem a fung¢do de orientar os
membros na missdo do grupo para o alinhamento das estratégias de trabalho.
Uma dire¢do consequencial ¢ exercida quando as tarefa sdo percebidas como
capazes de produzir consequéncias para os membros da equipe e/ou clientes.

estrutura propiciadora para construir um espago de trabalho que forneca
condigoes a realizacao das tarefas. Sdo trés as estruturas nucleares: i) o desenho
de tarefa/trabalho; ii) as normas de conduta que especificam quais sdo os
comportamentos aceitdveis e inaceitaveis na equipe; € 1ii) a composi¢do da
equipe que inclui a dimensdo, a combinacdo de membros/diversidade e as

capacidades e conhecimentos individuais especificos para a tarefa.

As duas condi¢des propiciadoras (moderadoras) para a eficacia sio (HACKMAN,

2002 apud PANDA, 2011):

a) contexto organizacional de suporte representado pelo sistema de recompensas,

sistema de informacao ¢ o sistema de educagao/formacao.

b) disponibilidade de coaching especializado para ajudar os membros da equipe

em trés momentos chave do desenvolvimento grupal:

- na formacdo da equipe, com intervengcdes motivacionais a fim de gerar
comprometimento a tarefa e diminuir as perdas subjacentes as interacoes
sociais;

- no periodo central de transi¢cdo, com intervengdes consultivas para auxiliar a

equipe nas estratégias do trabalho, e
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- nos periodos de pos-desempenho, com um coaching educativo para
desenvolver capacidades e conhecimentos, bem como valorizar as
contribui¢des individuais. Com a inser¢do dessa variavel evidencia-se a
importancia da temporalidade para a constituicdo da eficacia grupal, assim
como o papel do lider, figura central na criacdo das condi¢des necessarias a

eficacia.

3.4.1.4 Modelo de Shea e Guzzo (1983, 1987)

A eficicia grupal é consequéncia de trés fatores-chave (inputs/throughputs): a)
interdependéncia ao nivel dos resultados que existe quando os membros do grupo
partilham um destino comum, quanto maior a importancia e o nimero de consequéncias
associadas ao desempenho de tarefa, maior sera a interdependéncia ao nivel dos
resultados; b) interdependéncia ao nivel da tarefa que se refere ao grau em que os
membros do grupo necessitam interagir ¢ dependem uns dos outros para a realiza¢do do
trabalho; e c) poténcia, que significa confianga do grupo (crenca coletiva) nas suas
capacidades.

Na sua dindmica de funcionamento, o modelo acentua que a interpendéncia ao
nivel dos resultados e a interdependéncia ao nivel das tarefas afetam o grau em que os
membros do grupo interagem e dependem uns dos outros para a realizacdo do trabalho
(varidvel moderadora). A poténcia influencia e ¢ influenciada pela interacdo do grupo,
bem como exerce forte impacto na eficacia, pois quanto mais confiante o grupo estiver nas
suas capacidades, maior sua eficacia. O modelo, também, enfatiza as influéncias do
contexto organizacional, compreendendo que a eficicia de um grupo pode ser alterada
modificando-se as condigdes em que opera.

A eficécia, portanto, deve ser definida situacionalmente e com o objetivo para o
qual foi constituido. Mesmo assim, ser eficaz ¢ realizar as tarefas, e a produtividade ¢ o

unico critério que importa.

3.4.1.5 Modelo de Gladstein (1984)

As variaveis determinantes da eficdcia (input) estdo no nivel grupal e
organizacional. No nivel grupal incluem: a) composicdo do grupo (aptiddes adequadas,

heterogeneidade, estatuto organizacional e estatuto profissional); e b) estrutura grupal
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(clareza de objetivos e papéis, normas especificas de trabalho, controle de tarefa,
dimensao, lideranga formal). No nivel organizacional contemplam: a) os recursos
disponiveis (consultoria técnica, formagdo, mercados servidos); e b) a estrutura
organizacional (recompensas grupais, controle de supervisdo). Os processos de grupo
(throughputs) sao agdes intra e intergrupal como a comunicagdo, cooperagao, conflitos e
gestdo das fronteiras que permitem a transformagdao dos recursos do grupo em produto
final.

Na sua dindmica de funcionamento os processos de grupo sdo o0s primeiros
indicadores de eficacia e, simultaneamente, os seus principais determinantes. As
caracteristicas da tarefa (complexidade e interdependéncia entre os membros do grupo)
constituem varidveis moderadoras entre os processos e a eficacia. E um dos poucos
modelos formalmente testado com uma grande amostra de grupos de trabalho. Os
resultados obtidos ndo foram totalmente conclusivos: os processos de grupo nao estariam
relacionados com a performance das equipes e o efeito moderador da tarefa na relagdo
processo-eficacia nao obteve qualquer apoio. Contudo, o efeito da estrutura de grupo nos
processos obteve resultados significativos. Os estudos mostraram, também, que os
individuos adotam modelos implicitos sobre o que € a eficacia grupal e quais os processos
apropriados que um grupo deve realizar para alcangar bom desempenho e ser um grupo
eficaz. Ser eficaz, portanto, se refere ao desempenho do grupo e a satisfagdo das

necessidades dos seus membros.
3.4.1.6 Modelo de Sundstrom, De Meuse & Futrell (1990)

A eficacia grupal estd dinamicamente relacionada com trés tipos de fatores
(inputs/throughputs). a) contexto organizacional, que inclui o design da tarefa, cultura
organizacional, clareza de objetivos, autonomia do grupo, feedback, sistema de recompensas,
envolvente fisica, apoio técnico e de formacdo; b) fronteiras grupais, que se referem as
relagdes do grupo com o seu contexto organizacional e mediam o impacto deste no
desenvolvimento grupal, pois grupos eficazes gerem de forma ativa e apropriada as exigéncias
externas; e c¢) desenvolvimento do grupo, pois esses mudam ao longo do tempo e essas
mudangas afetam e sdo afetadas pelo nivel de eficacia do grupo. Inclui rela¢des interpessoais,
normas, regras € coesao.

Na sua dindmica de funcionamento o modelo pressupde uma causalidade reciproca,

pois cada um dos trés fatores da eficacia influencia e é por ela influenciado. O contexto
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organizacional afeta e ¢ afetado pelas condigdes associadas as fronteiras grupais e estas
influenciam o desenvolvimento do grupo. Essa ¢ uma abordagem ecologica da eficacia dos
grupos, com énfase na gestao das fronteiras grupais e na premissa de que os grupos podem ser
compreendidos através das suas relacdes com os contextos que o envolvem.

Ser eficaz se refere ao desempenho do grupo, a aceitabilidade do output por parte de
quem o recebe, e a viabilidade, que inclui satisfacdo dos membros, participacao e desejo de
continuar a trabalhar em conjunto no futuro. E conclui afirmando que os grupos de trabalho

tém como objetivo servir os propdsitos organizacionais predefinidos.

3.4.1.7 Modelo de Tannenbaum, Beard & Salas (1992)

Para esse modelo, as variaveis da eficacia (inputs) incluem: a) as caracteristicas da
tarefa como organizagdo, tipo ¢ complexidade; b) a estrutura de trabalho que contempla a
gestdo do trabalho, as normas e a estrutura de comunicagdo; c) as caracteristicas individuais
de motivacdo, aptiddes, atitudes, personalidade e modelos mentais; e d) caracteristicas do
grupo como recursos, clima, coesdo, homogeneidade e distribui¢ao de poder.

Os processos de grupo (throughputs) referem-se: a) a forma como o grupo comunica,
resolve conflitos, toma decisdes, expande as suas fronteiras, soluciona problemas e coordena
o seu trabalho com outros grupos; e b) as interveng¢des no grupo como treinamento individual,
treinamento em equipe e desenvolvimento de equipes.

Os outputs do grupo sdo os proprios indicadores de eficicia: a) mudancas grupais
refletidas nas novas normas, regras, padroes de comunicacdo e processos; b) desempenho do
grupo percebido pela qualidade, quantidade, tempo, erros, custo; e ¢) mudangas individuais
como aptiddes, atitudes, motivacao e modelos mentais.

Esse modelo reconhece que variaveis organizacionais e situacionais (sistema de
recompensas, escassez de recursos, mecanismos de controle, niveis de stress, clima
organizacional, competi¢do, relagdes grupais e incerteza do ambiente) afetam a eficacia
grupal ndo somente como variaveis de input, mas também ao longo de todo o processo.

Na sua dindmica de funcionamento prevé que os inputs se influenciam mutuamente e
sofrem impacto das caracteristicas organizacionais e situacionais. Essas influenciam os
processos grupais, que podem ser alvo de intervengdo para melhorar os seus resultados, isto ¢,
elevar a eficacia do grupo. De acordo com o modelo, acdes ao nivel da formacao individual e
grupal constituem exemplos de intervencdes ao nivel dos processos de grupo que podem

elevar a eficdcia, que também provocam impacto direto nas variaveis de input.



28

Desse modo, um grupo eficaz ¢ aquele que cumpre o seu proposito ou missao. Eficacia
se refere diretamente a performance grupal, incluindo a qualidade e quantidade de produtos

ou Servigos.

3.4.1.8 Modelo conceitual de Campion, Medsker e Higgs (1993)

Para esse modelo as varidveis de input sdo: a) o design do trabalho que inclui aspectos
como a autogestdo, participagdo, variedade de tarefas, tarefas significantes e identidade com as
tarefas; b) a interdependéncia das tarefas, das metas, do feedback e recompensa; c) a composi¢cao
da equipe de trabalho que inclui aspectos como a heterogeneidade, homogeneidade, flexibilidade
de atribuigdes, tamanho em acordo com as entregas e capacidade de administrar e preferéncia para
trabalho em grupo; d) o contexto de trabalho relacionado ao treinamento e suporte dos gestores;
e e) o processo de trabalho relacionado a poténcia do grupo, suporte social, divisdo da carga de
trabalho, comunicagao e cooperagdo dentro da equipe.

O modelo propde cinco constructos principais que afetam diretamente a eficacia das
equipes, mas nao aborda mediadores ou moderadores das relagdes entre inputs e outputs.
Apesar de simplificar a dindmica recursiva da performance grupal, encontrou suporte
empirico na pesquisa que demonstrou que ser eficaz se relaciona com critérios de

produtividade, satisfacdo do empregado e julgamento dos gerentes.

3.4.1.9 Modelo de maturacao e evolugdo das equipes de Morgan, Salas & Glickman (1994)

Esse modelo propde que equipes de trabalho orientadas pela tarefa progridem
através de uma série de estadgios de desenvolvimento antes, durante e depois da realizacao
da tarefa. Os estagios sdo: a) preformagao da equipe, na qual ocorre atribuicao de tarefas e
a investigagao do grupo; b) formagao da equipe, representada pelo primeiro encontro e
inicio do ciclo de vida, na qual ocorre a orientacdo para a tarefa e o ensaio de
dependéncia; c) fase 1, composta pela tempestade, normatizacao e realizagdo das tarefas5;
na fase de tempestade a equipe vivencia conflitos e respostas emocionais as tarefas, na
normatizagao a equipe vivencia momentos de abertura, troca de interpretagdes relevantes e
desenvolve coesdo, e na fase de realizagdo, emergem as solucdes e o desenvolvimento de
papéis; d) transi¢do, na qual acontece o ajustamento ao trabalho e o refinamento de

papéis; e) fase 2, composta pela segunda etapa da realizagdo das tarefas, na qual o grupo

> Traduzido pela autora. No original storming, norming, performing. (SALAS et al., 2007, p. 209).
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conduz a conclusao das tarefas e ha o cumprimento de papéis; f) conformidade e fim do
ciclo de vida, onde ha a completude da tarefa e o ajustamento as demandas do ambiente;
g) conclusdo em que ocorre a revisao das realizacdes, finalizagdo das tarefas, saida de
membros da equipe e lembrancas da equipe. Contingente a esse processo de equipe estdo
as variaveis sociais e organizacionais vivenciadas pela equipe como demandas e fatores
restritores.

A progressao e a velocidade que cada equipe ird obter em cada um desses estagios
depende de varidveis de input como: a) a experiéncia dos membros como equipe; b) as
habilidades técnicas individuais; c) as caracteristicas da tarefa; e d) o contexto. E para ser
eficaz ao longo da progressdo nos estdgios, a equipe deve dominar: a) as tarefas de
trabalho representadas por competéncias especificas; e b) o trabalho em equipe
representado pela interacdo comportamental, aprendizagem e resposta atitudinal que
precisam ser dominadas antes que uma equipe possa trabalhar em conjunto efetivamente.

Esse ¢ um modelo que, concebido como Modelo de Eficécia, se aproxima muito
dos Modelos de Desenvolvimento dos Grupos. Ambas as abordagens se aproximam e
partilham do conhecimento acerca dos grupos e nos fazem notar a importancia do “tempo”
para a eficdcia, pois, em geral grupos maduros sdo mais eficazes. Os modelos de
Desenvolvimento Grupal estdo, contudo, mais centrados sobre os processos de mudancga e

evolugdo do que somente sobre seus outputs.

3.4.1.10 Modelo multidimensional de Beaudin, Savoie (1995), Savoie, Beaudin (1995)

O Modelo Multidimensional da Eficacia das Equipes de Trabalho apresenta uma
concepeao de eficacia integradora, dindmica e aberta. Tem uma organizacao de tipo input-
trhoughput-output-feedback ¢ ndo propde uma perspectiva normativa da eficacia, pois
admite a pluralidade das suas representagdes. O modelo ¢ composto por quatro dimensdes,
e cada uma delas pode, ou ndo, estar presente na representacdo do que significa ser um
grupo eficaz.

Conforme seus autores, o modelo apresenta determinantes da eficacia, também
presente nos principais modelos, que tem papel decisivo sobre a eficicia grupal. Esses sao
organizados nas seguintes categorias: a) interdependéncia com a organizacdo; b)
interdependéncia entre os membros da equipe; c) qualidade das transagdes entre os

membros da equipe; e d) composi¢do da equipe.
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O modelo contempla, também, variaveis moderadoras: a coesdo e a poténcia, sendo a
coesdo mais fortemente relacionada ao desempenho de grupo e a poténcia como preditora de
produtividade e de satisfagdo grupal.

Além disso, inova nos modelos de eficacia quando propde as alavancas de intervencao
como estratégias para ativar os determinantes da eficacia. Cada alavanca ¢ responsavel pela ativacao
de especificos determinantes aos quais estdo associadas: a) as alavancas reguladoras, possibilitam
ativar o determinante interdependéncia com a organizagdo, sendo uma das estratégias o feedback
coletivo, pois informa a equipe as consequéncias dos seus resultados na organizacao; b) as alavancas
sinérgicas ativam os fatores de interdependéncia entre os membros da equipe para que se
mantenham funcionalmente como uma equipe, sendo a um exemplo de estratégia a sangao sobre 0s
resultados; c¢) as alavancas facilitadoras ativam a qualidade das transacdes entre os membros da
equipe, sendo a comunicagdo, a resolucdo de problemas ou gestdo de conflitos uma estratégia para
consolidar uma equipe; d) as alavancas estratégicas ativam a composicao da equipe e sele¢do de
novos membros, uma de suas estratégias.

Na versao original do modelo, o conceito de eficacia integra diferentes critérios que pode
recobrir quatro dimensdes potenciais. Cada dimensdo, por sua vez, integra, assim, um conjunto de
critérios e, também, de indicadores que podem ser utilizados para medir a eficacia. Sao eles:

a) dimensdo social: relacionada com a coesdo e ao valor dos recursos humanos, no que se
refere a critérios como a qualidade de vida/clima no trabalho, a satisfagdo, o apoio no
trabalho, o desenvolvimento profissional e as competéncias no grupo. Nessa dimensao
os critérios de eficacia sdo medidos pelo grau em que a experiéncia do grupo contribui
para o bem-estar dos seus membros;

b) dimensdo econdmica: relacionada com a eficiéncia, a produtividade e pressupde o
alcance dos objetivos que as organizagdes e/ou 0s grupos se propdem, com o minimo de
recursos. Nessa dimensdo os critérios de eficacia sdo observaveis, mensuraveis e
quantificaveis e integra quatro critérios: economia de recursos, produtividade,
rentabilidade e organizagdo/execucao de tarefa;

¢) dimensao politica: refere-se a reputagdo que os grupos possuem junto dos seus clientes
externos (utilizadores de produtos/servicos, superiores do grupo ou outros grupos com as
quais mantenha relagdes). Nessa dimensao os critérios de eficicia sao a legitimidade
perante a organizagao, os clientes e o superior;

d) dimensdo sistémica: relacionada com a perenidade, crescimento, adaptagdo e
estabilidade do sistema-grupo ao longo do tempo em acordo com as mudangas ocorridas

no seu contexto. A capacidade de adaptagdo do grupo e o envolvimento dos seus



31

membros sao fatores importantes. Nessa dimensao os critérios de eficacia sao o grau em
que a realizagdo das tarefas e a participacdo no grupo contribuem para o desejo dos seus
membros nele permanecerem no futuro.

Mais recentemente, Savoie, Lariviére e Brunet (2006) “adicionaram” outra dimensdo da
eficacia ao modelo: a inovagao, a qual se refere ao grau em que o grupo € capaz de inovar quer no que
diz respeito aos seus processos internos quer no que se refere aos resultados que obtém no desempenho
das suas atividades.

Importante destacar que esses autores compreendem a eficdcia como uma construgao
subjetiva dos individuos e dos grupos, embasada na sua representagdo mental, valores e interesses.
Devido a natureza (inter)subjetiva, as dimensdes que integram a concep¢do multidimensional da
eficacia podem estar, ou ndo, presentes na conceitualizacdo de avaliadores e investigadores,

permitindo, desse modo, uma pluralidade de representagdes. (LOURENCO, 2002).

3.4.1.11 Framework integrativo de Salas, Stagl, Burke e Goodwin (2007)

O framework integrativo reune alguns dos importantes aspectos para a performance das
equipes inspirado nos modelos estudados pelos autores6. Apresenta quatro categorias de fatores de
input. a) caracteristicas individuais (motivagdo, competéncias, orientacdo da equipe, modelos
mentais e personalidade); b) caracteristicas da equipe (hierarquia, modalidades de desempenho,
abertura da equipe para a experiéncia); c) caracteristicas da tarefa (organizagao, tipo e complexidade
da tarefa); e d) estrutura de trabalho (atribuigdes, normas e comunicagao de trabalho).

Sua dinamica de funcionamento estabelece que as variaveis de input promovem o trabalho
em equipe e sua performance. Como varidveis moderadoras inclui a cogni¢do individual, como
expectativas sobre os papéis e as exigéncias da tarefa, entre as varidveis de entrada (input) e de
processo (throughputs). As variaveis de inmput sdo interpretadas pelos membros e, através de
processo continuo, formam expectativas sobre suas obrigacdes. Os membros da equipe com
expectativas precisas sa0 mais propensos a saber quais e quando se engajar. Como 0s processos que
constituem o trabalho em equipe sdo dinamicos e ocorrem ao longo do tempo, eles passam a
constituir uma cogni¢ao compartilhada. Essa cogni¢do compartilhada, varidvel moderadora formada
ao longo do trabalho em equipe e, de forma recursiva, influencia as atividades do trabalho em
equipe. Outras varidveis moderadoras sdo o ambiente organizacional, representado pelo fluxo

continuo de sinais interpretados pelos membros da equipe, que contribui para a constituigdo da

% Ver em Salas et al. (2007).



32

cognicao individual e partilhada; e a lideranga que influencia e ¢ influenciada pela cognicao
individual e partilhada. Como resultados (outputs) se refere desempenho individual e da equipe. Por
sua vez, tais resultados fornecem feedback a organizacao e as variaveis de input. Para evidenciar as
principais caracteristicas das concepcdes de eficacia, elaboramos o Quadro 1 que sintetiza os

referenciais apresentados nessa segao.

Quadro 1 - Quadro sintese das concepg¢des de eficacia

CONCEPCOES DE - VARTAVELS
EFICACIA ENTRADA (Inputs) L '“““‘IST_"‘S"“’”S e"‘)"ge“tes Moderadoras Al Resultados (Outputs)
Condigdes externas e ambientais Comportamentos individuais Realizagdo da tarefa
;{?EII:;?—{LI\?IEI\]IE gllfl\lg/é}( Caracteristicas individuais Comportamentos grupais
o Caracteristicas da equipe (interag@o e coordenagio)
Caracteristicas da tarefa
Estrutura organizacional Competéncia técnica na tarefa Produtividade (qualidade)
MODELO DE KOLODNY Condigdes fisicas de trabalho Interagdes inter e intragrupais Satisfagdo dos membros da equipe
& KIGGUNDU - 1980 Caracteristicas da equipe Lideranga e supervisio ) )
Lideranga e supervisdo
Interdependéncia ao nivel dos resultados Realizar as tarefas
MODELO DE SHEA & Interd dénc wvel da tarcf Interagdo relacionada coma Produtividade
GUZZO - 1984/1987 nierdependencia ao nivel da fare . tarefa .
Poténcia
Nivel al: composigao e estrutura do i
MODELO DE GLADSTEIN . lgmp L eomp 1 ¢ Interagdes grupais (intra e IC"“'(’;le’“ds‘fe das tarcfas Desempenho do grupo
1984 ivel organizacional: recursos e estrutura intergrupos) nterdependéncia entre os Satisfagdio dos membros do grupo
organizacional membros
o Desempenho: Aceitabilidade do
Contexto organizacional .
MODELO DE output pelo cliente
SUNDSTROM, DE MEUSE Fronteiras ais - - - Viabilidade de grupo: satisfagdo dos
& FUTRELL - 1990 S gup membros do grupo ¢ desejo de
Desenvolvimento do grupo permanecer
Caracteristicas da tarefa Intervengdes no grupo: Mudangas nos processos grupais
MODELO DE Estrutura de trabalho Processos grupais Mudancas individuais
TANNENBAUM, BEARD  Caracteristicas individuais - - Desempenho do grupo (Qualidade,
& SALAS - 1992 Caracteristicas da equipe quantidade)
Caracteristicas organizacionais e situacionais
Design do trabalho Produtividade
MODELO DE CAMPION, Interdependéncia das tarefas, metas, Satisfagao dos membros da equipe
MEDSKER EHIGGS - {cedback e recomnensa - - -
1993 Composicdo da equipe Julgamento pelos gerentes
Contexto de trabalho (treinamento e
Processo de trabalho
- Experiéncia dos membros como equipe Dominio das tarefas de trabalho Cumprimento das tarefas
MODELO DE EVOLUCAO . ot e -~ .
DAS EQUIPES Habilidades técnicas individuais Dominio do trabalho em equipe
MORGAN, SALAS & Caractcnvst!cas ja tarefa - -
GLICKMANN - 1994 Camctensnca.s o come.xtol
Contexto social e organizacional
Interdependéncia com a organiza¢do Coesdo Reguladoras Social: bem-estar dos membros
Interdependéncia entre os membros da - . Econm.mvca: cconom fjc recursos,
MODELO equipe Poténcia Sinérgicas  produtividade, rentabilidade e
MULTIDIMENSIONAL - execuicio da tarefa
BEAUDIN & SAVOIE - Qualidade das transagdes entre os membros Facilitadoras Politica: Legitimidade na
1995 da equipe - organizagdo, clientes e superiores.
Composicio da equine Estratégicas Sistémica: perenidade e desejo de
pOSE P g permanecer
SAVOIE, LARIVIERE & Inovacio
BRUNET - 2006 ¢
Ser uma equipe real de trabalho Esforco dos membros na Contexto Organizacional Produtividade (qualidade, quantidade
MODELO NORMATIVO Direciio persuasiva S;’nnfl;?sn;:tz eu,caepszlf::ﬁ:i (;SO Coaching Interdependéncia dos membros
DA EFICACIA - 630 persuas das tarefis up ¢ € - trabalhar em conjunto no futuro
SIS . Estratégias na realizagao das Crescimento e bem estar dos
Estrutura propiciadora .
tarefas membros da equipe
a i Cognigao individual — Desempenho individual e da equipe
FRAMEWORK Caracteristicas individuais Formagdo de modelos meniais  -ognisao inct p qup
compartilhados expectativas sobre os papéis e
INTEGRATIVO - SALAS, . X . N L. -
STAGL, BURKE & Caraclenstfcas da equipe Consciéneia c%a sxlu.'fu;ao da Cognigéo comp.am]vhada
GOODWIN - 2007 Caracteristicas da tarefa Seguranga psicologica Contexto organizacional
Estrutura de trabalho Lideranga

Fonte: elaborado pela autora, embasado em Lourengo (2002) e Salas et al. (2007).
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3.4.2 Eficacia de equipes: desafios contemporaneos

Diante dessa revisao teodrica percebemos que os estudos sobre a eficacia t€ém se
concentrado nas variaveis determinantes e de influéncia, bem como em abordagens lineares
ou sistemas ciclicos que evidenciam relagcdes de causa e efeito entre as varidveis. Na maior
parte dos modelos, a énfase estd na andlise das caracteristicas e dos processos internos a
equipe, mas pouco integra os processos externos como as variaveis de contexto - ambiente,
organizacdo e circunstancias especificas - no estudo da eficacia. (LOURENCO, 2002; SALAS
et al., 2007, BRACAMONTE, 2008; RICO; ALCOVER DE LA HERA; TABERNERO,
2010).

Rico, Alcover de La Hera e Tabernero (2010) comentam ser fundamental a
investigacdo sobre o funcionamento das equipes ao longo do tempo e sobre os aspectos
dinamicos do pertencer. Os autores recomendam evoluir os estudos sobre equipes que
utilizem indicadores derivados da analise de redes, mostrando sensibilidade as assimetrias
proprias do funcionamento cotidiano das equipes de trabalho. Também reconhecem limitagao
frente aos estudos multinivel que evidenciam a emergéncia de novos fendmenos em diferentes
niveis, reflexos das condutas individuais e suas interagdes, assim como sua influencia nas
condutas coletivas.

Salas et al. (2007) recomendam analisar os modelos de eficacia das equipes de
trabalho em cardter contingencial, considerando as caracteristicas e as particularidades de
cada contexto, pois referem que ainda estamos em busca de “um” modelo de eficacia, sem
fazer distingdes aos diferentes contextos de trabalho. Nesse sentido, indicam que deveriamos
melhor explorar as relagdes entre as variaveis da tarefa, da equipe e do contexto por meio de
uma performance adaptativa a fim de compreendermos as similaridades e diferencas entre a
performance das equipes ¢ do contexto que, possivelmente, devem compartilhar os mesmos
contetidos e énfases. Por fim, evidenciam ser preferivel aprofundar a compreensao sobre os
fenomenos de eficacia ja conhecidos, ao invés de tentar descobrir novos modelos.

Para Lourengo (2002), ndo se identifica a evidenciacao das varidveis criticas e do seu
peso relativo para explicar a eficacia, um obstaculo a adequada compreensdo do fendmeno. E,
segundo Goodman (1986), ha uma subvalorizacdo do papel da tecnologia como fator de
influéncia na eficacia, atualmente e dependendo do contexto, muito mais importante do que

somente as variaveis associadas aos fatores humanos.
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3.4.3 Eficacia de equipes: uma compreensao sistémico-complexa

Percebemos que a logica linear e estatica dos modelos estudados (Quadro 1) pouco
incorpora os aspectos temporais e recursivos de adaptacdo, da aprendizagem e do
desenvolvimento das equipes. Com os resultados das abordagens aprendemos que: se
sabemos que a varidvel “x” causa o resultado “y”, entdo se quisermos atingir “y” devemos
promover “x”. Entretanto as variaveis que influenciam o desempenho grupal sdo muito mais
complexas do que essa relagdo pode prever. Tendemos a direcionar o foco de analise para o
objeto, afastando o sujeito do contexto da interagdo. Segundo Mariotti (2010), o foco de
analise ndo pode estar somente no objeto, nem sé no sujeito, mas sim deve dirigir-se ora para
um, ora a outro, ora para relacdo entre eles, mantendo um olhar numa dindmica circular.
Como argumenta o autor “se o processo ¢ plural a abordagem ndo pode ser singular; se o
processo ¢ complexo, a abordagem nao pode ser simplificadora”. (MARIOTTI, 2010, p. 43),
pois os fendmenos também revelam sua existéncia por meio de suas inter-relagdes.

Para Hackman et al. (2000), a raiz do problema estd na natureza do modelo de causa e
efeito para avaliar o comportamento e o desempenho das equipes, pois, quando aplicados
como Unico instrumento torna-se insuficiente, ja que, na pratica, as interelacdes entre os
sujeitos extrapolam a linearidade, sobretudo quando a demanda ¢é por respostas inovadoras,
transformadoras ¢ sustentaveis. Conforme Mariotti (2010), o modelo linear-cartesiano,
prevalecente em nossa cultura e modo de pensar, tem se mostrado cada vez menos eficaz para
lidar com as caracteristicas dos tempos atuais: a instabilidade e a incerteza. O mesmo autor
argumenta que “a logica da causalidade simples, uma causa, um efeito, nos leva a confundir
antecedentes repetitivos com causas: se um fendmeno surge com frequéncia antes do outro, o
anterior ¢ causa ¢ o posterior ¢ o efeito. Esse engano leva a outro: pensar que os efeitos
sempre podem ser explicados pelas causas e, assim, acreditar em “certezas” que nem sempre
existem, pois a ideia da causalidade simples limita a compreensdo de que ndo existem
fenomenos de causa tinica no mundo natural”. (MARIOTTI, 2010, p.26).

Propomos, portanto, discutir a eficacia a partir de uma compreensao sistémico-
complexa como estratégia para estudar o fendmeno para além das relacdes de causalidade
simples, investigando, desse modo, o processo grupal da eficacia articulado ao seu contexto.
Nesse sentido, buscamos compreender o processo grupal da eficacia como um fendmeno
“vivo”, interconectado com o seu meio através dos muitos elos e das multiplas inter-relacdes e
inter-retroacdes que ocorrem no ambiente no qual estd inserido. (ALVES; SEMINOTTI,

2006).
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3.5 PENSAMENTO SISTEMICO-COMPLEXO

Para estudar os fenoOmenos a partir de uma compreensao sist€émico-complexa nos
fundamentamos nos pressupostos do Pensamento Sistémico, referenciada em autores como
Capra, Maturana e Senge, ¢ no Paradigma da Complexidade (FAGUNDES, 2007),
desenvolvido por Morin (2008; 2010; 2011) e discutidos por Mariotti (2010) no contexto das
organizagoes.

O Pensamento Sistémico pressupde que os fendmenos de pesquisa estejam imersos em
um sistema mais amplo e, para compreender seus processos de organizagdo e auto-
organizagdo, ¢ preciso conhecer a inter-relacdo das multiplas forgas e fatores do sistema.
Somente, assim, poderemos compreender as partes a partir da organizagdao do todo que, por
sua vez, emerge das interacdes e relagdes entre as partes. Trata-se, portanto, de um
pensamento processual e contextual, pois para compreender as partes precisamos
compreendé-las em um contexto mais amplo. (FAGUNDES, 2007).

A compreensdo preconizada pelo pensamento sist€émico e pelo paradigma da
complexidade vem se consolidando através de seu conjunto de €nfases e principios que
oferecem outro modo de elaborar solugdes capazes de responder aos problemas do contexto
social contemporaneo. (ANDRADE et al., 2006). Aos poucos a compreensdao mecanicista, do
estudo das partes, das relagdes de causa e efeito, das hierarquias e da linearidade, cede espaco
para compreensdes que evidenciem as relagdes, a compreensao da realidade em rede, onde as
relagdes de causa-efeito sdo circulares e a concep¢do de mundo ¢ dindmica. A mudanca de
énfase entre os paradigmas mecanicistas e sist€émicos estdo representados no Quadro 2.

(FAGUNDES, 2007).

Quadro 2 - A mudanca de énfases nos paradigmas mecanicista e sistémico

PARADIGMA MECANICISTA | PARADIGMA SISTEMICO

Da maior énfase na(s)/no(s)... PARA » A maior énfase na(s)/no(s)...
Partes » Todo

Objetos » Relacionamentos

Hierarquias » Redes

Linearidade » Circularidade

Estrutura » Processo

Sistema mecanico » Sistema vivo; ecologia

Conhecimento objetivo » Conhecimento contextual e epistémico
Verdade » Conhecimento aproximado
Quantidade --» Qualidade

Controle ---» Cooperagdo; influenciagido

Fonte: Fagundes (2007).
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Sendo assim, a conexao das ideias do Pensamento Sistémico e da Complexidade forja
uma perspectiva sistémico-complexa para compreensdo da realidade. (FAGUNDES, 2007;
ALVES; SEMINOTTI, 2006). Essa perspectiva do pensamento sistémico-complexo opera,
portanto, segundo alguns principios que nos parecem poder ser agregados na discussao do
tema da eficacia, por oportunizar uma compreensao dialogica, recursiva e hologramatica
(FAGUNDES, 2007), caracteristicas presentes na dinamica grupal e das organiza¢des no
cendrio atual.

Segundo Morin (2008), a complexidade ¢ um tecido constituido pela inseparabilidade
e associacdo dos heterogéneos e ¢ determinada nao sé pela quantidade de interagdes e
interferéncias entre os varios acontecimentos, agdes, interagoes, retroacodes, determinagdes
que formam os fendmenos, mas também pela incerteza e 0 acaso com os quais os fendmenos
sempre estardo em contato. Concorda Mariotti (2010) quando afirma que ¢ a dinamica das
relacdes entre as partes que torna complexo um sistema, pois quanto mais frequentes e
intensas forem suas interagdes, maior sera a sua complexidade que, por sua vez, se manifesta
pela maior capacidade de interagir com o ambiente no qual esta inserido.

Entretanto, o pensamento sistémico complexo nao substitui, mas sim complementa o
modo de pensar baseado na logica binaria produzida pelo paradigma mecanicista.
(MARIOTTI, 2010). Esse autor afirma que “tentar entender o mundo somente de maneira
quantitativa ndo ¢ tarefa que possa ser levada a cabo em tempos turbulentos”, pois “para lidar
com problemas complexos ¢ preciso pensar de modo complexo; para pensar em problemas
sem fronteiras, ¢ necessario um pensamento sem fronteiras, ndo fragmentado e fechado em
compartimentos estanques”. (MARIOTTI, 2010, p. 11).

Sendo assim, para perceber o mundo de forma diferente precisamos modificar nosso
modo de pensar. Segundo Mariotti (2010), vemos o que estamos condicionados a ver e, ndo se
pode mudar o modo de ver, sem mudar o modo de pensar, os modelos mentais, pressupostos e
ideias arraigadas, pois “possuimos as ideias e elas nos possuem”. (MORIN apud MARIOTTI,
2010, p. 55). Nesse sentido, mudar o modo de pensar significa: a) pensar além do imediatismo
e do curto prazo e, assim, capacitar-nos a prever, perceber e avaliar as consequéncias de
nossas acoes; b) pensar de modo abrangente, percebendo ndo apenas as pessoas, coisas €
eventos, mas principalmente as ligagdes entre esses fatores; ¢) pensar ndo s6 sequencialmente,
mas também sistemicamente; d) pensar alternadamente, tanto de forma sequencial como
sistémica; e) pensar de modo fragmentador e analitico, mas também de maneira abrangente;

modos de perceber o mundo em acordo com suas circunstancias e contexto a fim de
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desenvolver uma abordagem as atividades humanas com énfase aos resultados econdmicos,
mas sem esquecer os atributos humanos, assim como que dé destaque aos atributos humanos

sem esquecer-se dos resultados econdmicos.

3.5.1 Operadores Tedricos do Pensamento Sistémico-complexo

A compreensdo sistémico-complexa opera segundo trés principios desenvolvidos por
Morin (2008) que nos ajudam a pensar a complexidade. Para Mariotti (2010), os operadores
tedricos possibilitam ampliar o olhar para considerar os multiplos aspectos de uma mesma
realidade, pois buscam estabelecer ligagdes entre os objetos e situacdes que aparentemente
nao tem ligagdo entre si, oportunizando a compreensao que uma coisa pode influenciar a outra
e que novas ideias podem emergir dessas interagdes.

O principio dialdgico quer dizer duas logicas, dois principios, que podem estar unidos
sem que essa dualidade se perca na unidade, pois a dialégica suporta a ideia de que os
antagdnicos possam conviver e interagir, situacao que colabora na produgao de complexidade.
Uma coisa ndo ¢ clara ou escura, mais sim clara-escura. Sendo assim, a dialdgica concebe a
relacdo de convivio e inseparabilidade dos contrarios; estabelece a comunicacdo ¢ a
articulacdo entre as diferentes ldgicas; assume as relagdes paradoxais, de conflito e tensao
entre partes e todo, entre individuo e grupo, individuo e sociedade, sem sacrificar um em
detrimento do outro. (FAGUNDES, 2007).

Segundo Mariotti (2010), ha conflitos que ndo podem nem devem ser resolvidos pela
eliminacdo de um dos lados em disputa. Na dialética, o processo acontece por meio da triade
tese, antitese e sintese. A sintese € a resolucdo, o resultado do embate entre tese ¢ antitese.
Nessa logica, a contradi¢do se resolve mediante a negociacao que leva a um acordo e as ideias
opostas sao solucionadas pelo surgimento de uma terceira figura. Na dialogica, entretanto, nao
¢ possivel chegar a uma resolucdo, pois as caracteristicas dos contrarios tornam o confronto
inegociavel, por isso precisam conviver em um didlogo sem fim. Um dos critérios mais eficaz
para fazer essa distingao ¢ a duracao do dialogo: na dialética, ¢ temporario, tem inicio, meio e
fim; na dialogica, precisa continuar indefinidamente. Sendo assim, “a dialdgica ¢ um modo de
fazer com que os paradoxos ndo apenas sejam admissiveis, mas ¢ também um modo de
perceber as ideias novas que muitas vezes deles emergem”. (MARIOTTI, 2010, p.100).

O principio hologramatico reconhece a impossibilidade de isolar as partes e revela o
paradoxo das organizagdes complexas que diz: as partes estao inscritas no todo, assim como o

todo estd inscrito nas partes. (MORIN, 2011). Esse principio enfatiza a necessidade de
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conceber o conhecimento como uma rede de concepgdes e modelos na qual nenhuma parte €
mais importante que a outra, pois ¢ na consisténcia entre suas relacdes que determinamos o
todo. Desse modo, compreende que o conhecimento € contextual e processual, movimento
que se enriquece através do conhecimento das partes pelo todo e do todo pelas partes.
(FAGUNDES, 2007).

O principio da recursdo organizacional € aquele que rompe com a linearidade da causa
e efeito, do produto e produtor. Refere-se ao circuito retroativo no qual “a causa age sobre o
efeito e o efeito age sobre a causa”; e o circuito recursivo em que “os produtos e os efeitos sao
eles mesmos produtores e causadores daquilo que os produz”. (MORIN, 2011, p. 95). Forma-
se, dessa maneira, um circuito cujos produtos e efeitos sdo eles proprios, produtores e
causadores daquilo que os produzem. Isto ¢, produzimos o coletivo que nos produz e somos
influenciados pelos produtos que produzimos. (FAGUNDES, 2007). Essa ¢ uma ideia
sistémica oposta a ideia reducionista de que o todo ¢ mais que a soma das partes, pois
considera que o todo produz qualidades novas, emergentes, em relagdo as partes consideradas
isoladamente. Essas relagdes emergentes significam a capacidade criativa e autonoma dos
seres vivos se autoproduzirem e se recriarem, recursivamente em um processo dindmico e
interativo com seu ambiente. (FAGUNDES, 2007).

Para Mariotti (2010), os sistemas que se autorregulam, autoreproduzem e se auto-
organizam sdo capazes de adaptarem-se as constantes mudangas do ambiente, adaptacdo que
os mantém estaveis diante das variagdes. E uma ilusio imaginar que ¢ possivel exercer
controle sobre todas as varidveis dos sistemas vivos, isto €, exercemos controle sobre algumas

variaveis, mas também somos controlados pelas variaveis do ambiente, pela incerteza e pela

aleatoriedade e imprevisibilidade do ambiente.
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4 METODO

A abordagem metodologica desta pesquisa foi, predominantemente, de carater
qualitativo, em fun¢@o do objeto de estudo e dos objetivos definidos. A pesquisa qualitativa
permite lidar com a complexidade de determinado problema, pois oportuniza analisar a
interacao de variaveis de modo a identificar e compreender os processos dindmicos vividos
por grupos sociais a fim de ampliar e aprofundar o entendimento das suas particularidades
comportamentais. (RICHARDSON, 1999).

Em funcdo do tema pesquisado, a eficacia, buscamos compreendé-la associada a trés
tempos de vida das equipes: a fase inicial, a fase de execugdo e a fase final de um projeto de
desenvolvimento de software. Conforme Salas et al. (2007), o trabalho em equipe ndo opera
de maneira isolada, mas sim de modo dinamico, simultaneo e recursivo na medida em que o
processo grupal se desenvolve ao longo do tempo, contexto em que emerge a eficacia da
equipe. Sendo assim, essa pesquisa teve um carater longitudinal, com coleta dos dados nas
referidas fases, que, conforme Malhotra (2006) é recomendada para aprofundar os estudos
sobre os fenomenos que se modificam e sdo afetados ao longo do tempo, como a eficacia.

Normalmente, quando a eficacia ¢ medida ao longo do tempo, ela é conceituada como
uma série de agdes, comportamentos ou resultados que podem indicar varidveis que a
representam nos multiplos niveis: do individuo, da equipe, dos processos e da organizacao.
(SALAS et al., 2007). Além disso, seus critérios também estdo relacionados a historia de vida
da equipe e suas fases de maturagdo, assim como 0s pesos relativos aos critérios € os proprios
critérios, que podem se modificar na medida em que o tempo passa e as equipes vivenciam a

dindmica temporal e organizacional.

4.1 COLETA DE DADOS

Para realizar a coleta de dados foram levantados dados qualitativos. Esses dados foram
coletados por meio da aplicacdo individual de um questionario fechado para a identificagao
dos fatores de eficacia e do grau de importancia aos mesmos atribuidos, na opinido de lideres
e liderados, na fase inicial e final de um projeto de desenvolvimento de software. O
questionario foi desenvolvido a partir de uma lista de aspectos relacionados as concepgdes de
eficdcia estudadas no referencial tedrico (Quadro 1) e teve por objetivo estimular a reflexdo
acerca da compreensao da eficacia nas equipes de estudo. Esse questiondrio esteve estruturado

em trés partes:
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a) Parte 1: conhecer as caracteristicas de lideres e liderados relacionado aos atributos
como idade, sexo, formacao académica, cargo, tempo de empresa e de trabalho na
equipe e competéncias que contribuem para os resultados da equipe;

b) Parte 2: identificar os fatores da eficacia presentes na equipe de trabalho, na
opinido de lider e liderados, especificamente relacionados ao projeto de
desenvolvimento de software, em cada uma das fases inicial e final. Para isso os
respondentes eram solicitados a assinalar “sim/ndo/ndo sei” para cada um dos
fatores conforme sua percepcao acerca dos aspectos atribuidos a eficécia;

c) Parte 3: identificar o grau de importancia dos fatores da eficacia na equipe de
trabalho, na opinido de lider e liderados, na realizacdo do referido projeto de
desenvolvimento de software. Para isso, os respondentes eram solicitados a
considerar as notas em uma escala de 1 a 4, sendo a nota 1 atribuida para fatores
NADA importantes; 2 para fatores POUCO importantes; 3 para fatores IMPORTANTES e
4 para fatores MUITO IMPORTANTES. Se ndo soubessem ou ndo conseguissem
identificar algum dos fatores, eram solicitados a marcar “nao sei”.

Além dessa estratégia de coleta, tambéem foram realizadas entrevistas individuais
em profundidade, na fase inicial e final do projeto de estudo. Os entrevistados foram os
lideres e liderados de cada uma das equipes (Quadro 6). Essas entrevistas procuraram
seguir um roteiro predeterminado de perguntas, mas com abertura para formular novos
questionamentos a partir das respostas dos entrevistados. (MALHOTRA, 2006). O roteiro
inicial contou com duas questdes: o que ¢ ser eficaz e quais sdo os fatores de eficacia
utilizados pela equipe na fase inicial/final do projeto. Entretanto, elabordvamos novas
perguntas a partir do relato dos sujeitos que, conforme Bleger (1998, p. 3), é nas
entrevistas abertas que esta a liberdade e flexibilidade do entrevistador, considerando-a,
assim, uma possibilidade de investigagdo mais ampla e profunda sobre a situagdo
pesquisada.

Além das entrevistas em profundidade, langamos mao da observagao participante
que ¢ uma técnica na qual o pesquisador entra em contato direto com o campo de pesquisa
e uma oportunidade para investigar as relagdes sociais em grupo. (MARCONI,
LAKATOS, 1990). Por isso, participamos de encontros presenciais e virtuais a fim de
acompanhar o processo grupal no desenvolvimento do software. Assim como Mariotti
(2010, p. 159), acreditamos que ¢ “das relagdes que emergem as percepcoes do
pesquisador, pois as percep¢des sdo um didlogo, uma transacdo entre o observador e o

observado; entre o percebedor e o percebido”. Do mesmo modo, ao longo desse
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acompanhamento, fomos elaborando um diario de campo que € um instrumento em que o
pesquisador pode registrar os fendmenos, o processo € a interacdo com o0s sujeitos que
ocorre no campo observado. (BLEGER, 1998). Esse diario de campo, portanto, reflete o
percurso de pesquisa, assim como nosso processo de construgdo do conhecimento acerca

do tema de estudo.

4.2 TRATAMENTO DOS DADOS

Para a analise dos dados emergentes do questionario fechado, nos inspiramos na Anélise
de Conteudo (RICHARDSON, 1999) buscando uma logica de compreensdo que ndo se limite a
linearidade das questdes investigadas (SENGE, 1999), mas que nos permitisse identificar, no
conjunto das informagdes, as relagdes de interdependéncia, entre os posicionamentos de lideres e
liderados, em cada uma das equipes, nas duas etapas do projeto de desenvolvimento de sofiware
(fase inicial e final). Dessas relagdes de interdependéncia, no que se refere a identificagdo dos
fatores de eficacia e ao grau de importancia aos mesmos atribuidos, emergiram duas categorias de
analise de contetdo: convergéncia e divergéncia.

A categoria convergéncia foi formada pela concordancia de posicionamentos entre lideres
e liderados em uma ou nas duas fases do projeto. Essa concordancia, por sua vez, foi formada
pelas respostas: a) “sim”, de lideres e liderados, evidenciando a presenca dos fatores de eficécia;
“ndo”, de lideres e liderados, evidenciando a auséncia dos fatores de eficdcia. A convergéncia
também foi formada pelas notas: ¢) “3” e/ou “4”, evidenciando o alto grau de importancia; e d)
pelas notas “1” e/ou “2”, evidenciando o baixo grau de importancia atribuido aos fatores de
eficacia.

A categoria divergéncia foi formada pela discordancia de posicionamentos entre lideres e
liderados em uma ou nas duas fases do projeto, sobre a presenca dos fatores de eficacia,
identificado pelas respostas “sim” e “ndo”, e sobre o grau de importancia aos mesmos atribuidos,
identificado pela marcacao de notas em que ndo era possivel identificar a importancia atribuida,
como as combinacdes “3-17, “3-27, “4-1" ¢ “4-2”.

Por tratar-se de andlise de conteudo, em situacdo de divergéncia de posicionamento entre
os membros da equipe, prevaleceu aquele posicionamento de um dos membros em acordo com a
opinido da lideranca, sendo essa resposta incluida na categoria de convergéncia ou divergéncia.
Quando foram atribuidas respostas “nao sei”, por lideres e/ou liderados, tanto para a identificacao
da presenca/auséncia dos fatores quanto para seu grau de importancia, esses dados foram tratados

a parte por ndo caracterizar sua inclusdo em nenhuma das categorias, emergindo, nesse caso, uma
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categoria de fatores de eficacia indefinidos. No Quadro 3 apresentamos uma sintese das categorias

de analise desses dados.

Quadro 3 — Categorias de analise dos dados quantitativos

Analise de Dados Quantitativos
Unidades de analise
Categorias . . Definigao
Item avaliado | Respostas nos questiondrios
Concordincia no posicionamento entre lideres e liderados, sobre a
Fatores de e x — .. 5
Eficici Respostas "sim" e "ndo presenca ou auséncia dos fatores de eficacia em uma ou nas duas fases
icacia -
do projeto.
Concordancia no posicionamento entre lideres e liderados, sobre o alto
Convergéncia Notas 3 - 4 grau de importancia dos fatores de eficacia em uma ou nas duas fases do
rojeto.
Grau de projeto
Importancia Concordancia no posicionamento entre lideres e liderados, sobre o
Notas 1 -2 baixo grau de importancia dos fatores de eficacia em uma ou nas duas
fases do projeto.
Discordiincia no posicionamento entre lideres e liderados, sobre a
Fatores de e L esenca on ansAnc ci
Eficéci Respostas "sim" e "ndo presenca ou auséncia dos fatores de eficacia em uma ou nas duas fases
icacia -
do projeto.
Divergéncia
Grau de Discordincia no posicionamento entre lideres e liderados, sobre o grau
. - Notas3-1,3-2,4-1,4-2 [T ——— L . .
importancia de importancia dos fatores de eficacia entre as fases do projeto.
Fatores de » ' ) ) )
Eficacia Impossibilidade de analise da convergéncia ou divergéncia no
Indefinida Grau d Respostas "ndo sei" posicionamento de lideres e liderados, sobre a presenga e/ou auséncia ou
rau de . A .
. . do grau de importancia dos fatores de eficacia.
importancia

Fonte: elaborado pela autora.

Nesse processo de tratamento dos dados, nosso desafio esteve atrelado a articulagao entre
as categorias de analise, as fases do projeto e aos eixos de investigagdo embasados no referencial
tedrico da eficdcia. Para realizar essa articulagdo, primeiramente identificamos a base teodrica
sobre a qual o questiondrio foi desenvolvido que inclui variaveis de eficacia associadas ao
contexto organizacional, design do trabalho, design da equipe e lideranga. Em uma segunda etapa,
organizamos os dados relacionados aqueles fatores mais valorizados (alto grau de importancia),
na opinido de lideres e liderados. Na proxima etapa, reordenamos os dados pela classificagao de
percepgao de presenca/auséncia e, por fim, pelas fases do projeto. Com esse procedimento,
obtivemos uma organizag¢ao dos fatores de eficacia integrando teoria, dados de pesquisa e fases do
projeto.

Para a analise dos dados emergentes das entrevistas em profundidade, definimos duas
categorias de analise a priori: concepgoes e fatores de eficacia. Esses dados foram tratados pela
analise textual discursiva que, segundo Moraes e Galiazzi (2007), ¢ um processo de andlise e
sintese das informagdes que tem por objetivo compreender a complexidade dos fendmenos a

partir dos seus discursos. Essa andlise foi realizada em quatro etapas: a) identificacdo de
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fragmentos especificos dos textos pertinentes ao tema de pesquisa; b) sintese e integracao dos
elementos semelhantes em categorias; ¢) descri¢ao e interpretagao dos textos, modo de comunicar
os resultados da andlise textual e processo de teorizagdo do tema investigado; e d) a teorizacdo
que representa a compreensao sobre o tema de pesquisa.

Ja os dados do diario de campo foram produzidos a partir do processo e a interacdo
com os sujeitos de pesquisa. Na composicao desse diario apresentamos o relato dos
procedimentos de pesquisa, o contato com as empresas, o relato dos sujeitos nas entrevistas,
percepgdes da autora e relato dos sujeitos na observagdo participante realizada em uma reunido
presencial, bem como no acompanhamento de informagdes postadas pelas equipes na
plataforma virtual Basecamp. Esses dados foram tratados pela andlise textual discursiva
(MORAES; GALIAZZI, 2007) e, juntamente, com os dados das entrevistas, no que se refere a
concepcao e aos fatores de eficicia, emergiram cinco categorias de andlise de conteudo:
estrutura de trabalho, caracteristicas individuais e da equipe, comportamentos e interagdes
grupais, modelo mental compartilhado e resultados. Essas categorias foram definidas a partir da
analise dos fragmentos textuais e integradas em categorias embasadas no referencial tedrico

sobre a eficacia, sintetizado no Quadro 4.

Quadro 4 - Quadro sintese da abordagem metodolégica de estudo

Abordagem metodologica de estudo
Titulo Processo grupal da eficacia: uma compreensao sistémico-complexa sobre a
eficacia de equipes.
Teméatica Eficacia de equipes e Pensamento Sistémico-Complexo
. Qual a concepgao e os fatores determinantes, orientadores a eficacia das
Problema de pesquisa .
equipes de trabalho?
N . Delineamento qualitativo, exploratorio, de carater longitudinal, tendo como
Caracterizagdo da pesquisa L. . . s
estratégia de coleta de dados por meio de entrevistas e questionario.
. Método
Objetivos o .
Coleta Analise Sujeitos
= . . Observagao Participante
E) Compreender como é cgnceblda a eficacia no ¢ didrio de campo
E processo grupal das equipes de trabalho ' Andlise textual discursiva
B |pesquisadas, em duas empresas de tecnologia, a Entrevistas em
3 |partir de uma compreensio sistémico-complexa. profindidade
§ a) a) Identificar os fatores determinantes de eficacia; Lideres e Liderados
5‘5 adotados, ao longo do tempo, por lideres e
oé« liderados das equipes pesquisadas Questionario fechado
- aplicado na fase iniciale | Analise de Contetido
E b) b) Identificar a importancia aos mesmos final do projeto de estudo
% atribuidos, ao longo do tempo, por lideres e
o liderados, das equipes pesquisadas.
Unidade de analise Projeto de desenvolvimento de software

Fonte: elaborado pela autora.
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4.3 PROCEDIMENTOS DE SELECAO DAS EMPRESAS E EQUIPES PESQUISADAS

As unidades de analise foram equipes de trabalho de empresas situadas no Parque
Tecnoldgico de Sao 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. Escolhemos esse ambiente, primeiramente,
por nele reunirem-se empresas de segmentos econdmicos imersos no contexto contemporaneo
do trabalho marcado pela inovagdo tecnoldgica. O segundo motivo que nos fez desenvolver a
pesquisa nesse local se refere a parceria existente entre a Unisinos e Complexo Tecnologico
Unitec. Alianca que fomenta parcerias estratégicas para geragdo de inovacao e conhecimento
gerado na integracdo universidade-empresa, por meio de pesquisa aplicada, diretriz de
desenvolvimento do Mestrado Profissional.

Para identificar as unidades de analise, contatamos a Diretoria do Tecnosinos para
identificar as empresas adequadas a realizacdo da pesquisa, escolhidas por conveniéncia,
disponibilidade e acessibilidade para fazer parte da pesquisa (HAIR, 2005). Os critérios que
nortearam a escolha das empresas levaram em conta as caracteristicas das equipes que
deveriam (HACKMAN, 2000; SALAS et al., 2007):

a) ser um grupo real de trabalho composto por dois ou mais individuos com intera¢ao

e metas comuns;

b) apresentar uma hierarquia estruturada e realizacdo de tarefa em ambiente
organizacional que influencie e seja influenciado pelos processos e resultados do
trabalho em equipe;

c¢) ter interdependéncia significativa na realizagdo das tarefas; ter competéncias e
papéis explicitamente distribuidos;

d) ter uma historia de vida como equipe de trabalho durante determinado periodo de
tempo;

e) ter relagdes presenciais e virtuais de trabalho;

f) organizagao do trabalho por projeto com o objetivo de atendermos os critérios de
uma pesquisa longitudinal.

Foram recomendadas seis empresas e, com os contatos das empresas em maos,

enviamos e-mail aos seus diretores juntamente com a apresentacdo da pesquisa. Alguns
empresarios ja eram conhecidos da pesquisadora e outros, ndo. Para os conhecidos, uma

saudag¢do mais informal e um pedido para avaliar a possibilidade de fazer uma pesquisa na
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empresa, seguida da apresentacdo do Mestrado em Gestdo e Negocios, da linha de pesquisa
em Gestao de Pessoas e Governanga, bem como dos professores orientadores.

Nesse contato destacamos o objeto de estudo, eficacia de equipes, bem como as
caracteristicas necessarias para participar do nosso projeto. Duas empresas responderam e,
para ampliar as opgdes de campo de pesquisa, contamos mais uma empresa que poderia estar
interessada nesse projeto, por haver contatado a autora para realizar uma consultoria com sua
equipe de trabalho. Em seguida, realizamos reunides presenciais para conhecer o negocio da
empresa, a organizacdo do trabalho e a estrutura das equipes a fim de verificar se as empresas,
de fato, atendiam aos critérios de pesquisa. Interesse por parte da empresa e abertura para
insercao dos pesquisadores, além da interdependéncia na execucao das tarefas por parte dos
membros da equipe foram os fatores decisorios para a escolha das unidades de analise.

A empresa 1 se mostrou muito aberta, inclusive pela autora conhecer o Coordenador
Administrativo, pois trabalharam juntos e a afinidade gerou aproximacdo. Essa empresa
desenvolve sistemas, tem sua matriz em Sao Paulo (SP) e filial no Rio Grande do Sul (RS). A
equipe alocada no RS tem 17 pessoas, sendo 4 na area Comercial, 2 no Suporte Técnico, que
atendem e instalam os sistemas no cliente, 6 na Infraestrutura, que monitoram os dados e dao
suporte aos Técnicos, 1 Gerente Operacional, 1 Coordenador de Unidade e 2 pessoas no
administrativo. Em SP trabalham 100 pessoas e a relagdo entre matriz e filial acontece através
de comunicagdo permanente e transferéncia das pessoas entre as regides. Na reunido com a
empresa, diagnosticamos que a execucdo do trabalho ¢ individualizada e ha pouca
interdependéncia na execugdo das tarefas, ou seja, o trabalho individual pouco influencia e ¢
influenciado pelos processos e resultados de trabalho da equipe, ocorrendo apenas em
situacdo de transferéncia de informacdo e conhecimento. Além disso, a organizacdo do
trabalho com projetos de curtissimo prazo dificultaria a andlise do processo grupal. Também
encontramos poucas relagdes virtuais de trabalho e auséncia do fator multicultural. Sendo
assim, agradecemos a disponibilidade em participar da pesquisa, mas que por nao apresentar
as caracteristicas necessarias para o projeto ndo dariamos continuidade na parceria nesse
momento.

A empresa 2 nos pareceu muito propicia como campo de pesquisa, pois desenvolve
sistemas de Seguranca da Informacao e atua com alta interdependéncia nas relagdes entre o
cliente e outras fornecedoras de software. Seus clientes sdo empresas multinacionais ou
nacionais de grande porte com unidades localizadas em diversas regides brasileiras. A equipe
a ser pesquisada ¢ a equipe de consultores que projetam consultorias em seguranga da

informagao e atuam localmente, na sede da empresa ou no cliente, e virtualmente por meio de
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video conferéncia e e-mail. Conforme relato do seu Diretor, a empresa vivencia uma
organizacdo do trabalho onde os preceitos lineares de gestdo de projetos sdao diariamente
destituidos pelas relagcdes estabelecidas entre empresa-cliente-fornecedor. O fator
multicultural ¢ vivenciado pelas diversas unidades de localizacdo dos clientes que interferem
no modo de operar da equipe. A flexibilidade do consultor em atuar em diversos segmentos
de negocio por meio dos projetos de consultoria e a flexibilidade em articular com diversas
culturas de clientes e regides sdo competéncias fundamentais na eficacia dos projetos, pois a
cultura do cliente tende a predominar sobre a cultura da empresa. A empresa ainda nao
dimensiona o que ¢ eficacia, mas entende que entregar no prazo e com qualidade ¢ ser eficaz.

Em vista das suas caracteristicas, escolhemos essa segunda empresa por nela
encontrarem-se 0s critérios necessarios para desenvolver o projeto de pesquisa e por
apresentar caracteristicas da gestdo contemporanea de projetos que incorpora a articulagdo
entre diversas equipes, ilustrados pela relagdo entre a empresa-cliente-fornecedores. Essa
organiza¢do do trabalho ¢ recorrente no segmento de TIC e nos pareceu ser um contexto
desafiador para discutir a eficacia de equipes.

A empresa 3 ¢ uma produtora digital que presta servigos para agéncias de publicidade,
faz banners, sites, hot sites, animagdes para sites, entre outros servicos. Tem duas unidades,
uma na Argentina e outra que atua ha 4 anos no Brasil. A equipe brasileira ¢ dividida em 4
grupos: administrativo, criagdo, Tl e inovacdo. A intera¢do interequipes depende da
caracteristica do projeto e a interagdo intraequipes ¢ estimulada pela troca de conhecimento e
pela distribuicdo das tarefas entre os membros, organizada pela lideranca. As relagdes de
trabalho sdo presenciais e virtuais entre empresa-fornecedores-cliente. O fator multicultural se
da pela presenga do CEQ, argentino, e pela relagdo com a equipe da Argentina. Sua eficacia ¢
avaliada pela confianca dos seus clientes acionada pela entrega dos servigos no prazo e com a
qualidade por este exigida. Essa empresa também atende a maioria dos requisitos de pesquisa,
entretanto, elegemos a empresa 2 por avaliar que a interdependéncia entre os membros da
equipe na realizac¢ao da tarefa teria maior dinamismo e intensidade.

Entretanto, ap6s informarmos que gostariamos de firmar parceria com a empresa 2,
durante 20 dias, ndo obtivemos mais retorno. Apds esse tempo, recebemos um e-mail do
Diretor informando que aguardavam o fechamento de um projeto para, entdo, iniciar a
pesquisa. Depois disso, ndo obtivemos mais noticias da empresa.

Em vista dos prazos estabelecidos em cronograma e interesse da empresa 3 que,
durante esse periodo, nos contatou diversas vezes reafirmando seu interesse na pesquisa,

optamos em desenvolver a pesquisa na empresa 3. No Quadro 5 apresentamos um resumo dos
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critérios de sele¢ao das unidades de analise e respectiva avaliagao no atendimento de cada um

dos itens.

Quadro 5 - Quadro sintese dos critérios de selecio das unidades de analise

Unidades da Andlise
Ei E E

Critérios de sele¢ao fmpresa bmpresa | Bmpresa

1 2 3
Grupo real de trabalho composto por dois ou mais individuos com interagdo e metas comuns. Parcial Sim Sim
Hierarquia estruturada e realizagdo de tarefa em ambiente organizacional que influencie e seja . . .
. . . Parcial Sim Sim
influenciado pelos processos e resultados do trabalho em equipe.
Interdependéncia significativa na realizagao das tarefas. Nao Sim Sim
Competéncias e papéis explicitamente distribuidos. Sim Sim Sim
Historia de vida como equipe de trabalho durante determinado periodo de tempo. Parcial Sim Sim
Relagdes presenciais e virtuais de trabalho. Parcial Sim Sim
Membros de mais de uma nacionalidade. Nao Sim Sim
Organizagdo do trabalho por projeto para atender ao objetivo de uma pesquisa longitudinal. Nao Sim Sim
Interesse na pesquisa Sim Sim Sim
Abertura para inser¢cdo da pesquisa nos seus processos de trabalho Sim Nao Sim

Fonte: elaborado pela autora.

Sendo assim, estabelecemos parceria com a empresa 3, Produtora Digital, e nos
reunimos presencialmente com o Administrador, para identificar o projeto de trabalho de
inser¢do da pesquisa, e por telefone com o CEO quis se certificar se os objetivos, processos de
trabalho e contribui¢do da pesquisa para sua empresa, reforcando a disponibilidade em
participar e a necessidade de haver entregaveis por parte dos pesquisadores. A formalizagao
da inserc¢ao da pesquisa na empresa foi comunicada a todos os envolvidos via e-mail.

Tendo o cronograma de execucdo do projeto como organizador do processo de
pesquisa, identificamos a fase inicial, de execugdo e final do projeto, as liderangas e os
liderados de cada uma das equipes. Em seguida, marcamos reunides com os participantes para
apresentar o projeto de pesquisa, esclarecer suas duvidas, agendar as entrevistas, aplicacdo do
questionario e acompanhamento das reunides de trabalho, bem como cumprir com os
procedimentos éticos de pesquisa de preenchimento e assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (Anexo A), garantia de sigilo e a confidencialidade das informagdes

individuais e organizacionais.
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4.4 CAMPO E SUJEITOS DE PESQUISA

Elegemos um projeto de desenvolvimento de software de curto prazo, com 40 dias de
duracdo, por meio do qual pudemos acompanhar sua fase inicial, de execu¢do e final. Pela
caracteristica do projeto escolhido que envolve a articulagdo do trabalho entre duas equipes de
trabalho, uma em cada empresa, mas com atuacdo interdependente na sua execugdo,
incluimos na pesquisa a equipe do fornecedor. Sendo assim, uma das equipes pertence a
Produtora Digital e, a outra, a um de seus fornecedores, uma Produtora de Entretenimento e
Animagdo 3D. Consideramos, portanto, como unidade de andlise o projeto de
desenvolvimento de software e como campo de pesquisa o sistema de interdependéncia entre
essas empresas € suas respectivas equipes, sendo, para esse contexto de estudo, a interagao
entre as equipes um indicador para a eficacia do projeto.

Essa escolha situa a discussao da eficacia das equipes de trabalho em um cenario
recorrente no segmento de Tecnologia da Informacgdo: a articulagdo entre diversas empresas e
equipes no desenvolvimento de projetos de software como estratégia para dar conta das
multiplas competéncias técnicas necessarias a entrega de produtos e servicos. Essa articulagao
integra, em rede, uma complexa interacdo nas relagcdes de trabalho entre os diversos atores

incluindo clientes, intermediadores e prestadores de servigos diretos e indiretos.

Quadro 6 - Quadro sintese do campo e dos sujeitos de pesquisa

. .. Participacao d jeit
Classificacao Participagdo dos 4 101pa(;a0. 08 Syeros
. .. .. no projeto de
Equipes Cargo dos Sujeitos  syjeito na coleta .
. desenvolvimento do
na Pesquisa de dados
software
Fase Inicial
CEO s1 Entrevista  —oo
Fase Final
Enfrevista Fase Inicial
Produtora Produtor de Projeto S2 N Fase de execugio
.. Questionario -
Digital Fase Final
. (Produtora) Lider Técnico/Desenvolvedor Entrevista , Fase Inicial
Projeto de S3 L —
: Front-end Questiondrio  Fase de execugio
Desenvo nio Entrevista Fase de execugdo
X
de Software Lider de Projetos S4 S - —
Questionario  Fase Final
. Fase Inicial
. L. Entrevista , —
Diretor de Estudio S5 S Fase de execugao
Questionario -
Fase Final
Produtora de —
Entreteniment Entrevista Fase Inicial
ntretenimento e ntrevis
. i D . ] F a
¢i0 3D Artista 3 S6 Questionario ase dé execucao
Fase Final
(Fornecedor) —
. Fase Inicial
. . Entrevista , —
Lider de Tecnologia S7 S Fase de execugdo
Questionario -
Fase Final

Fonte: elaborado pela autora.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa secao apresentamos e discutimos os resultados de pesquisa articulados ao
referencial tedrico da eficacia (Quadro 1) e aos operadores do pensamento sist€émico-
complexo. (MORIN, 2008; 2010; 2011; MARIOTT]I, 2010). Iniciamos pela caracterizagdo do
contexto de estudo da eficécia, representado pelo projeto de desenvolvimento de software nas
fases inicial, de execu¢do e final. Em seguida, apresentamos a composi¢ao das equipes € as
caracteristicas de lideres e liderados. Por fim, analisamos a perspectiva intraequipes,
evidenciando a concepgdo e os fatores de eficicia no processo grupal das equipes estudadas, e

a perspectiva interequipes, realizando uma analise integrada dos dados das duas equipes.

5.1 PROJETO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

O projeto de desenvolvimento de software que acompanhamos teve por objetivo criar
e instalar aplicativos em 3D em totens, monitores de TV com telas sensiveis ao toque, para
apresentar os produtos de um cliente em uma das feiras mais relevantes do seu segmento no
Brasil. Com esses aplicativos, o consumidor final poderia interagir e personalizar os produtos
por meio da selegdo de cores e acessorios, assim como compartilhar sua escolha nas redes
sociais, Twitter ¢ Facebook, conectando-a ao seu perfil social.

Conforme entrevista realizada com o CEO (S1), a Produtora Digital teve o desafio de
articular o processo produtivo entre diversas empresas, incluindo a articulagdo entre suas
unidades no Brasil e na Argentina. O projeto iniciou quando o cliente (nomeado para a
pesquisa cliente) contratou uma agéncia de comunicacio (nomeada para a pesquisa agéncia 1)
que terceirizou as atividades de desenvolvimento do software para a Produtora Digital
(nomeada para a pesquisa produtora). Essa Produtora Digital, por sua vez, quarterizou parte
da producdo para a Produtora de Entretenimento e Animacgdo 3D que ¢ um fornecedor com
competéncia especialista em desenvolvimento 3D (nomeado para a pesquisa fornecedor).
Existiu, também, outro parceiro da agéncia, localizado na Argentina (nomeado para a
pesquisa parceiro) que tinha por responsabilidade desenvolver uma parte do software que
deveria funcionar integrada a parte desenvolvida pela Produtora Digital.

Esse contexto de trabalho contemplou uma complexa interagdo, em rede, entre
diversas equipes (cliente-agéncial-parceiro-produtora-fornecedor) que permitiu a discussio
do processo grupal da eficiacia tanto na dimensdo intraequipe, quanto na dimensao

interequipes, pois para ser eficaz deveria haver uma atuagao interdependente entre todos os
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envolvidos. Essa interacdo entre equipes, quando analisada pelo principio hologramatico,
enfatiza a necessidade conceber o estudo da eficacia ndo s a partir das partes, mas também
da sua rede de interagdes, partes-todo, pois nenhuma parte (equipe) ¢ mais importante que a
outra, compreendendo, desse modo, que € na consisténcia entre suas relagdes que o todo sera
determinado (eficacia do projeto). (FAGUNDES, 2007).

Na Figura 1 procuramos ilustrar as equipes que integraram o campo de pesquisa, assim
como o fluxo de comunicacdo inicialmente estabelecido para conduzir o projeto. Destacamos
o papel da comunicacdo entre as equipes, por esse ser um dos fatores de eficidcia com alta
importancia para o sucesso do projeto, segundo os dados coletados no questionario, na
opinido de lideres e liderados. Em wvista disso, podemos notar que, nessa rede de
interlocutores, a produtora converge a interacdo entre as outras equipes e o fornecedor que,
por sua vez, somente se comunica com a rede por intermédio da produtora. Para ilustrar esse
fluxo de comunicacdo, elegemos a representagdo grafica através de setas que, quanto mais
espessa, maior ¢ o fluxo e a frequéncia da comunicacdo entre as equipes; quanto mais fina,

menor.

Figura 1 — Rede de interlocutores na fase inicial do projeto de software

Agéncia 1

Fornecedor
55,586, S7

Parceiro

Campo e sujeitos

Produtora
de pesquisa

51,82, 83,54

Fonte: elaborado pela autora.
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5.1.1 Projeto de Desenvolvimento de Software - Fase inicial

Na fase inicial do projeto ocorreu o planejamento ¢ a defini¢ao das tarefas e dos
membros da equipe, bem como da documentagdo necessaria para o desenvolvimento do
software. Nessa fase se envolveram o Produtor de Projeto (S2) que teve por fungdo mediar a
relacdo entre Lider do Projeto (S3) e cliente; e o Lider do Projeto (S3) que coordenava a
producao e mediava a relagcdo entre Produtor de Projeto e produgdo. Além dessas atividades,
S3 também atuava no papel de Desenvolvedor Front End. Assim que o planejamento foi
definido, lideres e liderados das equipes da produtora e fornecedor realizaram uma reuniao
inicial para definir o produto e suas especificagdes técnicas, assim como as ferramentas de
comunicacao a serem utilizadas durante o projeto.

Evidentemente, que as tecnologias tiveram papel fundamental no processo grupal da
eficacia, ndo s6 por se tratar de empresas de tecnologia, mas também por proporcionar a
conexdao e a comunicagdo entre todos os interlocutores. Por exemplo, o Google Docs,
ferramenta colaborativa que permite a criacdo e edi¢do simultdnea de documentos, foi
utilizada para arquivar e atualizar as listas de atividades; o DropBox, ferramenta de
armazenagem e compartilhamento de arquivos acessivel a partir de qualquer lugar com acesso
a Internet, foi utilizada para compartilhar materiais, e o Basecamp, ferramenta colaborativa de
gerenciamento de projetos, documentos, comunicagdo e contatos, foi utilizado para
oportunizar a colaboracdo e a gestdo do processo produtivo. Como ferramentas de
comunicacao foram escolhidas o e-mail, telefone e Skype.

Em entrevista, S2, relata que os riscos do projeto estavam relacionados com o
desenvolvimento em si € ao constante recebimento de material por parte do cliente. Portanto,
ter atraso na entrega dos materiais por parte do cliente impactaria diretamente na entrega do
projeto na data final e, consequentemente, na eficacia das equipes. Em vista da experiéncia
pregressa com o cliente, planejaram o monitoramento e o controle do processo produtivo com
reunides de acompanhamento, presenciais ou virtuais, juntamente com o cliente a fim de
manté-lo informado sobre o andamento do projeto, assim como para alerta-lo sobre os riscos e
cobrar os materiais necessarios.

Por outro lado, para S1, os desafios estavam relacionados com a arquitetura
tecnologica, com a necessidade de se fazer uma versdao de aplicativo 3D para cada tipo de
produto, com a complexidade da infraestrutura a ser fornecida pelo parceiro, que implicaria
em uma articulagdo critica e dificuldades para a realizacdo de testes efetivos, bem como ao

curto prazo de realizacdo do projeto. Entretanto, sua expectativa era que “o processo de



52

trabalho seja agil, sorteie homologag¢oes com precisdo e brinde com o mdximo de eficdcia
para alcangar o objetivo sem desvios criticos, pois a data final ndo tem como ser
modificada”. Comenta, também, que “as liderancas técnicas estdo cientes do escopo, assim
como todos os aliados. Entretanto, o projeto inicia com pendéncias de informagoes sobre as
configuragoes do totem”.

Na fase inicial do projeto, pudemos perceber algumas situacdes que colaboraram na
producdo de complexidade. Com relagdo a organizacdo do trabalho, percebemos a
convivéncia dialdgica das 16gicas linear e sistémica que organiza, planeja, divide e controla as
atividades de trabalho, mas que também solicita uma compreensao sistémica sobre o escopo
do projeto; da tensdo entre as logicas individual-colaborativa que divide o trabalho entre as
equipes, mas que para a eficacia do projeto solicita que todos se articulem e trabalhem de
modo integrado e colaborativo. Ainda com relacdo a organiza¢do do trabalho, percebemos
que os fatores de risco ao projeto como o atraso na entrega de materiais por parte do cliente e
o atraso na entrega do projeto, aludem ao principio da recursdo organizacional que se refere
ao circuito retroativo no qual “a causa age sobre o efeito e o efeito age sobre a causa”; € o
circuito recursivo em que “os produtos e os efeitos sao eles mesmos produtores e causadores
daquilo que os produz” (MORIN, 2011, p. 95), formando-se, dessa maneira, um circuito cujos
produtos e efeitos s@o eles proprios, produtores e causadores daquilo que os produzem. Isto &,
o atraso dos materiais por parte do cliente sdo os proprios causadores no atraso na entrega do
projeto, entre outras varidveis de contexto que veremos nas fases de execucdo e final do

projeto.

5.1.2 Projeto de Desenvolvimento de Software - Fase de execuc¢ao

Durante a fase de execugdo do projeto ocorreram varias reunides de acompanhamento
inspiradas na metodologia Scrum que tem como pressuposto a agilidade, a interatividade e a
geracdo de melhorias incrementais durante o desenvolvimento de software. (SCRUM, 2013).
Com esse estilo de trabalho, as equipes eram estimuladas a participar de reunides diarias e
rapidas que objetivavam constituir um momento para que cada membro da equipe pudesse
brevemente relatar as atividades realizadas, assim como os obstidculos que o impediam de
prosseguir o trabalho.

Na observagao participante, acompanhamos uma reunido em que lideres e liderados,
das duas equipes, discutiram sobre as pendéncias e acompanharam o status de execugdo das

atividades. Essa reunido foi conduzida por S2 e uma das primeiras brincadeiras do grupo foi
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se haveria feriado em 12 de outubro, pois existiam grandes chances de nao haver devido ao
erro e ao atraso no envio de informacdes. Analisando o relato das entrevistas, bem como os
registros da observacao participante, fica notdrio que um dos maiores impeditivos a execucao
do projeto era o erro e o atraso das especificagdes por parte da agéncia 1 e cliente. Para as
equipes, receber as especificagdes técnicas do produto era elemento vital para a eficacia do
projeto, pois se ndo recebessem, ndo poderia desenvolver os aplicativos 3D. Em vista dos
atrasos, as equipes (re)combinaram o que era uma entrega aceitavel, na visdo da produtora, e
0 que era uma entrega viavel, na visao do fornecedor, de modo a embasar a negociacdo das
datas de entrega durante o projeto.

Com base nesse novo acordo, reorganizaram seu cronograma de producdo conforme a
entrega das informagdes por parte da agéncia 1. Além disso, combinaram que, quando
entregassem para a agéncia 1 validar os subprojetos, deveriam informar com clareza a data e
as especificagdes que estavam sendo entregues. Isso porque a agéncia 1 havia analisado um
produto que ndo obedecia a ordem de prioridade, pois esse avaliador, com influéncia politica,
mas desconhecimento da organizagdo do trabalho, mais atrapalhava do que ajudava. Em vista
desse cenario, o grupo desenvolve uma estratégia coletiva de auto-organizacao (MARIOTTI,
2010), pois definiram entre si que seriam desconsideradas as contribuigdes desse avaliador e
estabeleceram novos prazos para a entrega de materiais com vistas a cumprir o prazo final.
Percebemos, aqui, o paradoxo da autonomia-dependéncia (MARIOTTI, 2010), entre as
equipes e o contexto. As equipes tinham autonomia de atuag¢do, mas dependiam de um
ambiente que influenciava diretamente na sua eficicia, condicdo que determina a
complexidade sobre o fendmeno da eficacia grupal, uma vez que essa ndo depende somente
dos fatores intraequipe, mas principalmente das interagdes interequipes e entre equipe-
contexto.

Nesse sentido, os fatores de contexto a eficacia, representados pela auséncia das
especificagdes técnicas do fofem, preocupavam as equipes ¢ S1, desde a fase inicial do
projeto. Especificamente, sua preocupagao evidenciava a auséncia de um dos fatores de
eficicia que ¢ a interacdo e atuacdo interdependente entre as equipes, pois isso afetaria
negativamente a integracdo das tecnologias. Nesse projeto, as partes do software eram
produzidas pelas equipes do parceiro, produtora e fornecedor e sua integracao era o ponto
mais critico do projeto. Desse modo, a atuagdo interdependente era fundamental para a
eficacia. Além disso, nessa fase do projeto, havia outro impeditivo a eficacia que era a
auséncia de comunicacdo direta entre S2 e S5 com o parceiro, pois iSso ocorria somente

através de S1.



54

Diante da “navegacdo nesse oceano de incertezas” (MORIN, 2011, p. 59), as equipes
decidem avaliar o software de integracao do parceiro. Com essa decisdo, constatamos a
emergéncia de outra estratégia coletiva de autoproducdo e auto-organizagdo das equipes.
(MARIOTTI, 2010). Da perspectiva técnica, quanto mais o parceiro apresentasse suas
alternativas tecnologicas, pior, pois melhor seria a produtora e o fornecedor desenvolver o
software de integragdo, uma vez que sua integracdo com as animagoes 3D era fator vital para
a eficécia do projeto. Entretanto, desconheciam se, da perspectiva politica, seria melhor usar
as tecnologias do parceiro. S5 preocupava-se com o sucesso na integracdo de sistemas, pois
isso impactaria diretamente na qualidade do sofiware. Em vista disso, se propds a fazer
contato direto com a agéncial, para trabalhar em conjunto a ter que, depois, corrigir.

Na observacdo participante para o acompanhamento do processo grupal, identificamos
que a comunica¢do entre as equipes era agil e dindmica. Em um cendrio de incertezas e
indefini¢des, as equipes precisaram (re)negociar, se (re)organizar, (re)posicionar, discutir, apontar
riscos e fazer (re)combinacdes para solucionar os impedimentos ao processo produtivo e, por
consequéncia, a eficacia. Nessa relagdo entre equipes-contexto-equipes, partes-todo, pudemos
perceber o movimento da recursividade organizacional na eficacia grupal, isto €, diante de um
contexto com erros, atrasos ¢ indefini¢des (causas), as equipes (re)elaboraram sua estratégia
(efeito) e esse, por sua vez, retorna ao contexto através de novas conexdes na comunicagao
interequipes e na exclusdo do avaliador que desconhecia a organizagdo do trabalho, movimentos
de autoprodugao e auto-organizagao. (MARIOTTI, 2010).

Compreendemos que foram movimentos como esses que puderam permitir a
constitui¢do do sistema-grupo, aquele que se constitui e ¢ pelo meio constituido, forjando sua
identidade por meio das constantes trocas com o ambiente e com os proprios sujeitos do
grupo. (ALVES; SEMINOTTI, 2006). Nessa dinamica surgia um espago de grupalidade, isto
¢, um momento constituido pela singularidade dos seus membros por meio do
(re)conhecimento dos saberes individuais e pela identificacdo dos interesses coletivos na
direcao de um objetivo comum. Com efeito, pudemos entender o processo grupal como
intensidade interativa e processual acionada pelo constante processo (de)vir a ser equipe
(WOLFF, FERREIRA, 2010), sendo a identidade do sistema-grupo definida pela sua
singularidade, ndo como uma caracteristica intrinseca a ele, mas como producdo acionada
pelas acdes, inter-relagdes e recursdes entre partes-todo-ambiente, isto ¢é, entre individuo-
grupo-organizacao-contexto do qual fazem parte. (ALVES; SEMINOTTI, 2006).

Constatamos, portanto, que em contextos dinamicos de trabalho, os momentos de

encontro como as reunides de acompanhamento — iniciais ou durante o projeto, presenciais ou



55

virtuais, evidenciados em entrevista por S2 e S5 como fundamentais para o andamento do
projeto, puderam ser dispositivos para a autoregulacdo, autoreproducdo e auto-organizagao,
proporcionando as equipes suporte e adaptagdo as constantes mudangas do ambiente. Suporte
que permite aos membros das equipes tolerar a provisoriedade, a impermanéncia e a incerteza
das (in)defini¢des no processo de trabalho (WOLFF, FERREIRA, 2010), a falta de
informacao, os aspectos politicos no qual o projeto estava inserido, os novos conhecimentos e
a instabilidade propria das relagdes em equipe e em rede (ALCOVER DE LA HERA;
TABERNERO, 2010); e adaptacdo que mantém o sistema-grupo estavel diante das inimeras
variagdes no ambiente. (MARIOTTI, 2010).

Ainda com relacdo as estratégias de auto-organizagdo das equipes, pudemos entendé-
las como emergentes do processo grupal que, conforme Fagundes (2007) sdo essas relacdes
emergentes que significam a capacidade criativa e autdnoma dos seres vivos, nas quais eles
podem se autoproduzir e se recriar, recursivamente em um processo dindmico e interativo
com seu ambiente. Essa ¢ uma ideia sistémica oposta a ideia reducionista de que o todo ¢ mais
que a soma das partes, pois considera que o todo produz qualidades novas, emergentes, em
relacdo as partes consideradas isoladamente. Essa compreensdo sobre o emergente do
processo grupal como varidvel de eficicia €, ainda mais importante, quando estamos falando
da demanda por respostas inovadoras e criativas, pois € na relacdo entre a equipe-tarefa-
contexto que ocorre a capacidade criativa das pessoas ¢ produzida.

Nos estudos sobre a eficacia também se discute a emergéncia de novos fendmenos,
reflexos das condutas individuais e de suas interacdes, assim como da sua influéncia nas
condutas coletivas, procurando integrar os processos grupais (parte) aos processos de contexto
relacionados ao ambiente, organiza¢do e circunstancias especificas (todo). (LOURENCO,
2002; SALAS et al., 2007, BRACAMONTE, 2008; RICO; ALCOVER DE LA HERA;
TABERNERO, 2010). Do mesmo modo, a inovagdo, um emergente do processo grupal, é
discutida como uma das dimensdes da eficacia (Savoie, Lariviére ¢ Brunet, 2006) a qual se
refere ao grau em que o grupo ¢ capaz de inovar quer no que diz respeito aos seus processos
internos quer no que se refere aos resultados que obtém no desempenho das suas atividades.
Sendo assim, concordamos com o pensamento de Morin (2010, p. 193) que alerta para
pensarmos as organizacgdes incluindo uma compreensdo auto-eco-organizadora que preconiza
“uma relacdo profunda e intima com o meio ambiente”, contemplando uma visdo
hologramatica entre as partes e o todo e que inclua o principio da recursividade, pois sem esta
compreensdo esse sistema estd fadado a fechar-se em si mesmo e, portanto, a mediocridade e

ao CITo.
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5.1.3 Projeto de Desenvolvimento de Software - Fase Final

Na semana prevista para a data de entrega ocorreram diversas mudancgas no escopo do
projeto. A primeira se referiu ao aumento das atividades com o desenvolvimento do software
de integracdo, antes de responsabilidade do parceiro. Por motivos estratégicos e politicos da
produtora, as equipes da produtora e do fornecedor assumiram essa atividade devido a
dificuldade de integracao entre os softwares de integracao e de animagdo 3D.

Em vista do aumento das atividades com o mesmo tamanho de equipe e das
dificuldades de integragdo entre os sofiwares, a versdo planejada na fase inicial foi enviada
para a feira com atraso. Além disso, ainda havia atraso na entrega das especificagdes técnicas
por parte da agéncia 1, mas, para sorte da produtora, o tofem desses produtos ainda nao havia
sido liberado para a instalagdo. Entdo, esse atraso ndao impactou para o cliente, a produtora
nao foi penalizada e a entrega dos aplicativos em 3D foi sendo realizada em etapas.

Entretanto, no dia anterior ao evento, ocorreu a segunda mudanga: os fofens ndo
respondiam a navega¢ao dos aplicativos 3D por que as maquinas tinham configuragdes diferentes.
A terceira mudanca foi a comunicacao que ndo haveria infernet na feira, pois estavam com
problemas de /ink, causando lentidao e instabilidade. A solugdo encontrada pelas equipes, de um
dia para o outro, foi de refazer os aplicativos para rodar offline, dentro da méaquina de cada totem.
Em decorréncia disso, o escopo inicial que previa rodar todos os aplicativos online para que,
diante de qualquer alteragdo, pudessem corrigir via acesso remoto, ndo foi possivel de manter.
Essa mudanca levou um dia de trabalho, da madrugada de terca-feira até quarta-feira pela manha,
sendo que tiveram que cancelar as conexdes com Twitter e Facebook que, na opinido de S2, “era
a parte mais legal, dificil e critica do projeto”.

A quarta mudanga ocorreu durante o processo de entrega quando a produtora ficou
sabendo que o layout sobre o qual foram colocadas as animagdes 3D ndo estava em acordo
com o layout e os stands da feira. Isso aconteceu por que o cliente fez um contrato com uma
segunda agéncia (nomeada para a pesquisa agéncia 2) que, por sua vez, contratou o parceiro
para desenvolver o software de integragdo do fotem e as animagoes 3D. SO que, aos olhos do
cliente, ao invés do parceiro fazer as animagdes 3D, quem fez foi a produtora. E a produtora,
ao invés de fazer e enviar para a aprovagdo com o parceiro, para esse aprovar com a agéncia 2
que, por sua vez, aprovaria com cliente, aprovou diretamente com a agéncia 1, que aprovou
diretamente com o cliente. Contudo, a pessoa que aprovou o /ayout da produtora no cliente,
foi a pessoa errada. Essa adorou o /ayout, aprovou, mas nao conversou com o responsavel. O

resultado disso foi a entrega de um layout diferente do padrao da feira.
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Conforme relato de S2 e S5, para contornar esse problema, a produtora iniciou a
segunda jornada de trabalho na madrugada para aplicar esse novo layout sobre o anterior.
Porém, a produtora somente recebeu o novo /ayout no dia da abertura da feira as 23h. S2, S4 e
S5 ficaram até as 6h da manha daquele dia trabalhando nessa adaptagdo. Por fim, a publicagdo
do novo layout foi concluida as 16h no dia de abertura da feira, ficando para trds apenas a
entrega dos produtos atrasados.

No dia seguinte ao inicio da feira, a expectativa era que, quando os técnicos
chegassem, ligariam os computadores e rodariam os aplicativos da produtora. Contrariamente
a essa expectativa, receberam um e-mail do parceiro informando que o contetido estava
desconfigurado, muito pequeno e, desse modo, haviam colocado seus proprios aplicativos nas
telas. Essa atitude resultou “na primeira crise do projeto”, nas palavras de S2. Ele informou
que “ai a gente ficou louco, de que adiantou ter virado a madrugada para eles chegarem e
tirarem nossos aplicativos?”.

Aos poucos a produtora foi descobrindo que o parceiro colocou seus proprios aplicativos
por que as maquinas estavam mal configuradas para rodar os aplicativos da produtora. Também
justificaram a troca por que as maquinas estavam aquecendo, pois ndo atendiam as especificacdes
previamente combinadas. Em vista desse aquecimento, o parceiro trocou as maquinas, mas as
entregou sem sistema operacional. Assim, para que a produtora pudesse instalar seus aplicativos,
primeiro teve que configurar todos os sistemas operacionais das maquinas, base para o

funcionamento dos aplicativos, para, entdo, liberar o fotem para a feira. Conforme S2,

“aparentemente, quando tudo estava estabilizado e todas as animagoes
entregues, descobrimos que as configuracoes de hardware ainda ndo estavam

corretas”. “Entdo, tivemos que configurar todos os 10 aplicativos via acesso

remoto, que foi um grande ganho, pois se estivéssemos no local seria pior por ndo
ter o apoio da equipe e ndao haver teclado, pois so havia monitores de TV

Comenta que “o CEQ estava no local e nos orientava durante as configuragoes”. Entretanto,
“enfrentamos outro problema técnico, pois o zoom ndo funcionava, entdo tivemos que fazer
uma programagado dentro do aplicativo para solucionar esse problema”.

No final do projeto, S2 compreende que “ficou bem bacana”, mas que precisou haver
muito envolvimento e dedicacdo das equipes e, com isso, novos fluxos de comunicacao
precisaram ser criados como estratégias de auto-organizagdo necessarias para dar conta das
frequentes mudancas no escopo do projeto. Na Figura 2 apresentamos a rede de
interdependéncia emergente do processo grupal e da necessidade de comunicagdo no processo

de desenvolvimento com vistas a poder solucionar o problema de integracao entre software-
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totens-hardware-aplicativos e cumprir com a entrega do projeto. Para ilustrar esse novo fluxo
de comunicacdo entre produtora-fornecedor-agencial-cliente-agencia2, elegemos a

representacdo grafica das setas em verde.

Figura 2 — Rede de interlocutores na fase final do projeto de software

Cliente

Agéncia 2

Agéncia 1

Fornecedor
S5,586, 57

Campo e sujeitos

Produtora
de pesquisa

51,82, 53,54

Fonte: elaborado pela autora.

Em vista dessas mudangas, as equipes refizeram muitas das atividades planejadas no
escopo inicial que era entregar aplicativos em 3D, de cada um dos produtos, para rodar em
cada um dos fotens. Quando aumentaram o volume de trabalho por orienta¢do estratégica de
S1, assumiram a entrega de dois projetos e, a0 mesmo tempo, tiveram que refazer o layout e
transformar os aplicativos para offline. Conforme relato de S2, “se pudessem ter previsto
essas alteragoes no inicio do projeto, teriam desenvolvido embasados pelas restricoes da
versdo final, despendido menor custo e tempo, alocado uma equipe menor e ndo ter
vivenciado tanto desgaste no processo de desenvolvimento e na relagdo com o cliente”.

Os motivos que contribuiram para a complicagdo do projeto foram o ndo cumprimento
das responsabilidades do parceiro (computadores e infraestrutura especifica, conexao com a
internet); o erro do cliente (aprovagdes erradas de layout) e o curto prazo. Segundo S2, eles
“assumiram novas tarefas faltando duas semanas para a data de entrega, uma estratégia da
produtora juntamente com a agéncia 1, motivada pela conquista da conta do cliente em
detrimento da agéncia 2.

Na finalizacdo da coleta de dados para esse estudo, as equipes ainda ndo sabiam do

desfecho do projeto na percepcao do cliente. Sabiam, entretanto, que estavam sendo acusados
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perante o cliente, pela agéncia 2, do erro no aplicativo. Em vista disso, S1 estava se
preparando para, ao final da feira, fazer uma apresentacdo ao cliente evidenciando o escopo
inicial, sua capacidade produtiva e de entrega, assim como mostrar a falta de comunicacdo e
de infraestrutura como fatores que causaram problemas na entrega do projeto.

No Quadro 7 ilustramos a divisdo das atribui¢gdes para cada uma das equipes na fase
inicial, de execucdo e final do projeto. Percebemos que, inicialmente, havia uma divisao do
trabalho especifica para cada equipe, que, ao longo da execugdo do projeto, as tarefas nao
cumpridas e com indefinicdo de responsabilidades eram absorvidas pelas outras equipes
(configuragdo fotens) e algumas nao foram cumpridas (internet). Além de ocorrer a

duplicidade de esforcos e tarefas entre as equipes (layout e aplicativos em 3D).

Quadro 7 - Quadro sintese das atribuicdes das equipes

Atribuicdes das equipes - Fase inicial
Cliente |Agéncia 1| Produtora | Fornecedor | Parceiro |Agéncia 2|

Desenvolver 10 Aplicativos em animag¢do 3D

Desenvolver software de integrag@o entre os aplicativos e totens
Definir e entregar materiais e especificacdes técnicas dos produtos
Definir layout de publicagdo dos aplicativos

Entregar a infraestrutura de hardware dos totens touch screen
Configurar o sistema operacional dos totens

Validar a entrega dos aplicativos

Informar sobre as especificagdes técnicas dos totens

Garantir a infraestrutura de internet

Atribui¢ées das equipes - Fase de execug¢io
Cliente |Agéncia 1| Produtora | Fornecedor | Parceiro [Agéncia 2

Desenvolver 10 Aplicativos em animag¢do 3D

Desenvolver software de integragdo entre os aplicativos e totens
Definir e entregar materiais e especificacdes técnicas dos produtos
Definir layout de publica¢ao dos aplicativos

Entregar a infraestrutura de hardware dos totens touch screen
Configurar o sistema operacional dos totens

Validar a entrega dos aplicativos

Informar sobre as especificagdes técnicas dos totens

Garantir a infraestrutura de internet

Atribuicées das equipes - Fase final
Cliente |Agéncia 1| Produtora | Fornecedor | Parceiro |Agéncia 2|

Desenvolver 10 Aplicativos em 3D

Desenvolver software de integragao entre os aplicativos e totens
Definir e entregar materiais e especificacdes técnicas dos produtos
Definir layout de publicag@o dos aplicativos

Entregar a infraestrutura de hardware dos totens touch screen
Configurar o sistema operacional dos totens

Validar a entrega dos aplicativos

Informar sobre as especificagdes técnicas dos totens

Garantir a infraestrutura de internet

Fonte: elaborado pela autora.

No acompanhamento longitudinal deste projeto pudemos perceber a influéncia do
contexto na eficacia tanto na perspectiva intraquipes, quanto na sua relacdo de

interdependéncia, interequipes. Vimos que em contextos dindmicos de trabalho o processo
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grupal da eficdcia incorpora movimentos auto-organizadores e recursivos de permanente
adaptagao entre individuos-equipe-contexto diante da impermanéncia dos fatos € do cenario.
Compreendemos, também, que ¢ nessa dinamica interativa do processo grupal que o sistema-
equipe se constitui e ¢ pelo ambiente constituido a partir das inimeras inter-retroagdes entre
individuos-equipe-organizagao-contexto, demarcando, portanto, que a constitui¢ao de equipes
de trabalho se da ao longo do tempo, em interacdo € como producdo acionada pela sua
interatividade. Na mesma linha de raciocinio, podemos compreender que a inovagdo € a
criatividade humana sdo emergentes desse processo grupal, efeitos da intera¢do entre sujeitos-
tarefas-tecnologias-organizagdes-contexto, revelando, assim, a necessidade de termos uma
visdo hologramatica, integrando partes-todo, como condi¢do para compreendermos a eficacia

no contemporaneo.

5.2 EQUIPES DE TRABALHO

Nessa se¢do apresentamos a composi¢ao das equipes e as caracteristicas dos seus
membros como varidveis que determinam e/ou influenciam a eficacia do processo grupal.
Com efeito, procuramos conhecer os atributos individuais como idade, sexo, formagao
académica, cargo, tempo de empresa e de trabalho na equipe. Além disso, apresentamos a
singularidade do contexto de trabalho, ilustrando-a com um breve relato sobre o ambiente de

trabalho de cada uma das equipes.

5.2.1 Caracteristicas das Equipes de Trabalho

As equipes da produtora e do fornecedor compdem, no total, 7 pessoas, sendo 4 pessoas
atuando na produtora e 3 pessoas, no fornecedor. Todos sdo do sexo masculino, com idade média
de 31 anos. As liderangas das duas equipes tém Ensino Superior Completo, sendo o CEO o unico
com curso de Especializacdo. Na equipe da produtora, um dos membros da equipe tem Ensino
Superior completo, em Design, e outro tem seu curso trancado em Sistemas da Informagao, por
acreditar que a pratica profissional e sua capacidade autodidata de aprender valem mais do que a
aprendizagem proporcionada pela formagdo académica. Na equipe do fornecedor, 100% dos
membros da equipe tém Ensino Superior completo em Jogos Digitais.

Com relagdo ao tempo de experiéncia enquanto equipe de trabalho (3 a 4 anos),
percebemos que o fornecedor apresenta maior tempo quando comparado com a produtora,

onde os lideres tem maior tempo de atuagdo na empresa, entre 4 a 5 anos, mas o tempo de
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experiéncia no trabalho conjunto varia de 2 e 3 anos a menos de 1 ano. Conforme as
concepgoes teoricas estudadas e sintetizadas no Quadro 1, o tempo de trabalho como equipe
contribui para a eficdcia, pois, em geral grupos maduros sdo mais eficazes, estdo mais

centrados sobre os processos de mudancga e evolugdo do que somente sobre seus outputs.

Quadro 8 - Caracteristicas das equipes de trabalho

. Sujeitos d Lid . Tempo de Trabalho
Equipe e os_ ¢ . cer Idade Formagdo académica Curso Cargo e : =
Pesquisa |/Liderado Empresa Equipe Fungido
Lider Especializacdo| Completo Marketing Direto e
S1 empresa 39 Graduagio Completo Admtragao - CEO 5 anos 5 anos 5 anos
Comérecio Exterior
S2 quer 34 Graduagdo Completo Sistemas (}e Produ'tor de Mais de 4 anos | Entre 2 € 3 anos | Entre 1 e 2 anos
projeto Informagao Projetos

Produtora

S3 Liderado | 26 Graduagdo Trancado Sistemas (}e Lider Técnico | Menos de 1 ano | Menos de 1 ano | Menos de 1 ano
Informagao
. N . Lider de
S4 Liderado | 32 Graduagao Completo Design Proietos Entre 2 ¢ 3 anos | Entre 2 e 3 anos | Entre 1 e 2 anos
)
. ~ L Diretor de

S5 Lider 35 Graduagao Completo Jogos Digitais Estidio Entre 3 ¢ 4 anos | Entre 3 e 4 anos | Entre 3 e 4 anos

Fornecedor S6 Liderado | 26 Graduagao Completo Jogos Digitais Artista 3D |Entre 3 e 4 anos | Entre 3 e 4 anos | Entre 3 ¢ 4 anos

. ~ . Lider
S7 Liderado | 26 Graduagao Completo Jogos Digitais . |Entre 3 e 4 anos | Entre 3 ¢ 4 anos | Entre 3 ¢ 4 anos
Tecnologia

Fonte: elaborado pela autora.

5.2.2 Equipe de Trabalho — Produtora

A produtora digital estava localizada em uma sala ampla, iluminada com luz natural,
em um prédio novo junto ao Campus Universitario. Nessa sala ndo havia divisorias, somente
mesas e cadeiras, organizadas por grupos de trabalho. De um lado da sala, estavam as ilhas de
trabalho, com lugares para 6 a 7 pessoas em cada uma delas. Cada ilha era composta por
profissionais que atendiam a uma especialidade: criacao, tecnologia/programagao, pesquisa e
inovacao. Do outro lado da sala, encontrava-se uma ilha para o grupo do administrativo.
Proximo a sacada existia uma mesa para reunides, pufes, uma TV e um aparelho de
videogame: um ambiente de trabalho caracteristico das empresas de inovagao tecnologica.

Na primeira visita a empresa, enquanto aguarddvamos o Administrador para
contratar a pesquisa, observavamos o ambiente de trabalho e as caracteristicas das novas
geracdes de funciondrios em empresas de tecnologia: um rapaz, talvez entre 18 e 20 anos,
magro, alto, pele clara, cabelos morenos e compridos até o ombro. Usava um gorro preto
enterrado na cabeca que tapava as orelhas e, sobre o gorro, havia um fone de ouvido.

Usava o6culos. O chamavam pelo seu apelido. Ele parecia se divertir com um game que
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jogava no intervalo de almogo. Bebia alguma coisa de uma squeeze oferecida como
brinde de uma empresa de software. Vestia camiseta, calgas pretas e té€nis Allstar. Um
colega cantarolava alguma musica em inglés, enquanto outros navegavam pelo
Facebook. Sobre as mesas estavam computadores e objetos pessoais como bonecos,
garrafas, adesivos. Nas paredes da sala estavam colados imagens de personagens de
filmes e games e um poster da Gisele Biindchen, vestida Kill Bill.

A composi¢do da equipe da produtora contou com a participacdo das liderancas,
no papel de CEO (S1) e do Produtor de Projeto (S2). Como liderados participaram o
Lider Técnico e Desenvolvedor Front End (S3), a mesma pessoa com duplo papel, na
fase inicial, e o Lider de Projetos (S4) que participou da fase final. S3 saiu da empresa
na fase de execugdo do projeto.

Notamos que as caracteristicas individuais dos membros da equipe estdo
diretamente ligadas com suas atribui¢des e funcdo. S1 relatou que contribuiu para os
resultados do projeto com a habilidade de negociagdo e articulagdo entre os envolvidos e
por ser um estrategista na defesa da realizagao do projeto. S2 reconheceu que contribuiu
com seu conhecimento em projetos, relacionamento interpessoal maduro com as
pessoas, “tratando colegas, chefes e clientes de forma transparente e verdadeira, sem
enganagoes ou "jogos"”. Ele comentou que “a aprendizagem académica ndo se compara
ao conhecimento empirico adquirido nos mais de 10 anos de atuagdo, principalmente
nos 8 anos em que atuou em diversas areas como financeiro, gestdo de projetos,
administrativo, vendas, produg¢do e RH”. Ja S3, que atuou no desenvolvimento de
software, relatou que contribuiu para a equipe com conhecimentos técnicos nas
tecnologias Front-end: HTMLS5, CSS3, JS, Flash; Back-end: ASP.net, C#, MySQOL,
Oracle, PHP. Relatou, também, que sua proatividade na introducao de novas técnicas ou
ferramentas e sua experiéncia em resolver problemas com rapidez, contribuiram para a
conquista de bons resultados. E S4 agregou na equipe com sua experiéncia na area de TI
e o bom relacionamento interpessoal.

As caracteristicas individuais da lideranca de S2 que contribuiu para o trabalho
em equipe ¢ a transparéncia nas relacdes, tantos nos momentos bons ou de dificuldade.
Ele comentou que ¢ importante, “assumir os problemas dos colegas como se fossem seus
e que mergulha no coleguismo até o onde for possivel”. Relata que “costuma brincar no
dia-a-dia”, mas “se algo esta errado e ndo consegue melhorar, o humor negativo
também afeta o ambiente de trabalho, pois como diz, é transparente”. J& as

caracteristicas individuais dos membros da equipe que contribuem para os resultados, na
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opinido de S3 era a capacidade de orientar a equipe na melhor solugdo para resolver os
problemas, distribuir as tarefas de acordo com a aptidao de cada um e ensinar novas
técnicas. E para S4 era o bom relacionamento interpessoal, sua dedicagdo e a exigéncia
sobre o que faz.

O desejo de permanecer dos membros na equipe ¢ um dos fatores de eficacia
conforme o Modelo Multidimensional. (BEAUDIN; SAVOIE, 1995; SAVOIE;
BEAUDIN, 1995 apud LOURENCO, 2002). Na equipe da produtora, o que motiva S2 a
permanecer era o retorno financeiro, a empolgagdo de consolidar uma equipe de Tl e a
possibilidade de relacionar-se com bons clientes em Sao Paulo. Para S3, o alto volume de
projetos para além da capacidade de entrega ¢ desmotivador e comenta que “estd por sair
da empresa”. Percepcdo diferente ¢ retratada por S4 quando comentou que a motivacao
esta relacionada com a “liberdade na tomada das decisoes, bem como com a possibilidade
de atuar em projetos inovadores e envolventes”. Essas declara¢des nos levam a refletir
sobre os motivadores de permanéncia na equipe e na empresa nos levando a constatar que
esses elementos estao intimamente relacionados ao processo do trabalho e ndo somente ao
resultado final do projeto, apesar desta ser uma preocupagao da equipe, mas sua principal

motivacgao.

5.2.3 Equipe de Trabalho — Fornecedor

A produtora de entretenimento e animag¢do 3D (fornecedor) traduz na organizagao
do seu espaco de trabalho o estilo das empresas startups que desenvolvem games e
animagOes. Situada em uma sala da incubadora tecnologica, que oferece espaco para
desenvolver novos negdcios, o clima ¢ amigavel e de introspeccdo. Chamou nossa aten¢ao
o fato deles nao abrirem as janelas, nem as cortinas. No dia da nossa visita na empresa, o
ambiente era de penumbra e na sua decoragdo estdo inimeros cartazes de personagens de
jogos digitais e de filmes, além de livros e revistas disponiveis para consulta e inspiragao
para o trabalho. As mesas de trabalho estavam organizadas em unica ilha, onde uns
sentavam-se de frente para os outros, com espaco para compor uma equipe de 6 a 8
pessoas, mas que estava ocupada por 4 pessoas, no dia em que 14 estivemos.

A composi¢do da equipe do fornecedor contava com o Diretor de Estadio (S5),
lider, o Artista 3D (S6) e Lider Tecnologia (S7), liderados. Os conhecimentos de S5 que
contribuiam para o trabalho se relacionavam com a Arquitetura/Engenharia de Software,

especialmente nas solucdes 3D; na conducdo e coordenacdo da equipe técnica;
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identificacdo e esclarecimento do escopo dos projetos, reconhecendo ser um apoio
importante para a produtora atuar junto dos seus clientes. S7 reconheceu que contribui
com conhecimentos especificos da area de desenvolvimento, facilidade para aprendizagem
autodidata e na resolucdo de problemas; e S6 contribui com a Modelagem 3D,
Texturizacdo 2D e Ilustragao.

Para S5, o papel de lideranga representa ser “uma referéncia que busca agregar as
opinides de todos”, pois tende a contribuir com sua opinido como uma possibilidade,
deixando espago para que a equipe se manifeste. Ele comentou que “procura dar crédito
as pessoas que propoe uma solugdo, de forma que elas percebam o reconhecimento de
suas ideias, esperando que isso seja um motivador para novas propostas de solu¢oes no
futuro”. Esse lider oferecia “apoio individual aos integrantes que eventualmente parecem
mais desgastados, ajudando na solugdo racional dos problemas ou até mesmo apoiando
tecnicamente”. Para S7, as caracteristicas individuais que contribuiam para a equipe era
sua capacidade de orientar as entregas a fim de garantir sua qualidade. J4 S6 comentou
que contribui com o trabalho em equipe quando se mantém concentrado € cumpre as
metas e/ou prazos estipulados.

O desejo de permanecer dos membros da equipe do fornecedor se relacionavam,
para o lider, com a possibilidade de continuar o trabalho com a produtora e a possibilidade
de enfrentar desafios interessantes, interagir com parceiros e colegas qualificados,
colaborativos, capazes de contribuir para a realizacdo dos projetos por meio da
confluéncia das competéncias individuais. Para os liderados o que os motiva era gostar do
que fazem, a possibilidade de sempre poder fazer coisas novas e a paixao pela tecnologia,
pois como comenta S7 “ser aficionado por tecnologia e pela resolu¢do de problemas” o
desafia a continuar trabalhando na equipe.

Vemos que os motivadores de permanéncia das duas equipes sdo similares e
relacionados ao desafio e a diversdao do percurso de trabalho do que propriamente a “linha
de chegada” ou resultado final. Essa informacao nos faz pensar sobre o sentido da eficacia
para os sujeitos pesquisados que acabam por refletir nas relagdes de trabalho, no
comportamento dos grupos, individuos e organizacdes, nos convocando a discutir como

combinar e integrar esfor¢os nas equipes de trabalho.
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5.3 CONCEPCOES E FATORES DE EFICACIA

Nessa secdo apresentamos as concepgdes e os fatores de eficacia, no
posicionamento de lideres e liderados, das equipes da produtora e do fornecedor, nas fases
inicial e final do projeto de estudo. Primeiramente, analisamos os resultados na
perspectiva intraequipes, isto €, evidenciando a compreensao de eficacia da produtora e do
fornecedor e discutindo-os a partir do referencial tedrico da eficadcia e dos operadores
tedricos do pensamento sistémico-complexo. Em seguida, analisamos os resultados na
perspectiva interequipes, discutindo a concep¢do da eficacia no processo grupal das
equipes de trabalho em relagdo com o contexto de desenvolvimento do projeto de

software.

5.3.1 Concepgoes de Eficacia — Produtora

Na fase inicial do projeto, para a lideranca da empresa, S1,

“ser eficaz é desenvolver o projeto com qualidade em cada uma das suas
etapas, é evitar o retrabalho, com um trabalho sincronizado entre as diversas
empresas e membros de equipe, é evitar falhas nas integragoes, pois dependem
uns dos outros. Ser eficaz é atingir a meta de entregar os aplicativos para o
evento”.

;.

Além disso, ¢ importante manter o or¢gamento dentro dos custos e horas de trabalho
previamente planejados.

Para a lideranca do Projeto, S2,

“ser eficaz é compreender totalmente o escopo do projeto. Para isso é preciso
ter nogdo dos riscos, principalmente por ter um historico de trabalho com a
Agéncia 1 e o Cliente, pois ja se sabe o que vai acontecer e ja esta
acontecendo?7. Entdo, minimizar os riscos ¢ um ponto de eficacia. Outro fator
de eficacia é ter uma equipe definida e, nesse projeto, o fornecedor é
compreendido como equipe e também deve ter seus papéis e atribui¢oes
organizadas, bem como o método de trabalho deve estar claro para todos os
envolvidos”.

Na fase final do projeto, para S1, “o grupo foi eficaz e o projeto foi entregue”. Ele
ficou satisfeito com o resultado final apesar da falta de documentacao sobre as alteragdes
ocorridas na sua execucdo, acionadas pela constante mudanga de escopo. S1 tinha a

expectativa que, mesmo no momento da crise, a equipe poderia ter documentado as

7 . s 1 . . .
Referindo-se a dificuldade no recebimento e na clareza das especificagdes técnicas dos produtos.
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atividades realizadas, informagao gerencial que embasaria a discuss@do com o cliente e
auxiliaria na cobranga das horas excedentes.

Para S2, no final do projeto, “a eficdcia esteve relacionada com a capacidade dos
envolvidos se reorganizarem e se reposicionarem a cada mudan¢a de cenario”,
capacidade de auto-organizacdo e autoproducdo que “salvou o projeto por que as equipes
tiveram condigoes de absorver e resolver os desvios de forma muito rapida”. Reconhece

que

“o conhecimento técnico, a experiéncia da equipe em projetos anteriores, bem
como a dedicagdo foram aspectos fundamentais para contornar as mudang¢as e
as dificuldades, adequando o escopo que mudava de hora em hora. Além
disso, a capacidade de aprendizagem de novas tecnologias que, sequer tinham
vivenciado até o momento, como configura¢do e instalagdo dos totens, foi vital

’

para dar conta da alteragdo de escopo e entrega do projeto”.

S2 identifica, também, no papel da lideranca, fatores que contribuiram para a eficacia do projeto.
No papel de lider de projeto, precisou assumir a tensdo por parte do cliente, e no papel de CEO,
S1, preservou a reputagdo da equipe diante do cliente, atribui¢des que tinham por objetivo
proteger e evitar a perda de membros das equipes, assim como permitir que essas pessoas
focassem no desenvolvimento do projeto. Mesmo assim, houve a perda de S3 que ja estava
descontente com o volume e 0 modo de organizagdo do trabalho no inicio do projeto. Além de
preservar a equipe, S2 preocupava-se em preservar o cliente que ndo tinha culpa da confusao entre
os fornecedores.

Na opinido do liderado, S3, na fase inicial do projeto “ser eficaz é conseguir prototipar o
produto, mesmo com a falta de defini¢do das especificagoes técnicas”. Comenta que a auséncia de
interrupgdes ou impeditivos para a execugdo do projeto, assim como seu escopo fechado contribui
para a eficacia. Entretanto, diante da indefini¢do sobre as especificagdes tecnologicas do totem,
adota a estratégia de construir cenarios alternativos que sirvam para as diversas opgdes de
monitores sensiveis ao toque e conexao de internet.

Na fase final do projeto, para S4, ser eficaz se relaciona com a distribuigao das tarefas de
trabalho entre os membros da equipe. “Afuamos naquilo que foi decisivo para a entrega”,
comenta o Lider de Projeto, pois “cada um deveria entregar sua parte e se tivéssemos alguém ndao
a fim, isso iria impactar; se alguém desistisse, seria um problema, se alguem caisse, o projeto
inteiro cairia, mas todos abracaram o projeto”. Notamos que esse relato bem ilustra o principio
hologramatico do pensamento sistémico-complexo que enfatiza a qualidade das conexdes entre
partes-todo e todo-partes. (FAGUNDES, 2007). Conexdes que sdo acionadas pelas relacdes entre

equipe-atividades, membros-atividades, membros entre si, atividades-projeto e que revelam a
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impossibilidade de se isolar as partes para compreender a eficacia do projeto, pois, segundo Morin
(2011), as partes estao inscritas no todo, assim como o todo esta inscrito nas partes.

Embasados nas categorias da analise dos resultados das entrevistas, a estrutura do trabalho
¢ uma das categorias que compoe a concepcao da eficacia da equipe da produtora, nas duas fases
do projeto. Entretanto, cada membro da equipe a percebe a partir do seu espago de atuagdo. Para
os lideres, na fase inicial, a estrutura do trabalho se relacionava com a organizacdo e o
planejamento do projeto; para o liderado era criar cendrios alternativos para desenvolver o
software. Na fase final, o papel do lider era reorganizar as atividades diante das mudancas de
cendrio; para o liderado, era receber essa reorganizacdo e as novas atividades pertinentes a sua
tarefa.

Conforme o Modelo Normativo da Eficacia de Hackman em 2002, a estrutura do trabalho
¢ uma condig¢do nuclear a eficacia (input) por que um grupo poderd ser mais eficaz se o contexto
organizacional oferecer suporte ao desempenho da tarefa, se o design do grupo e a estrutura da
tarefa facilitar a realizacdo do trabalho. A estrutura do trabalho como variavel de input a eficacia
também ¢ relatada como a organizagdo, tipo ¢ complexidade da tarefa nos modelos de
Tannenbaum, Beard e Salas em 1992 e Salas, Stagl, Burke ¢ Goodwin em 2007; € como processo
de trabalho, com destaque para a divisdo da carga de trabalho no modelo de Campion, Medsker e
Higgs em 1993.

Na opinido das liderangas, as caracteristicas individuais e da equipe, especificamente
relacionadas ao conhecimento técnico e a experiéncia da equipe em trabalhar junto, foram
concebidas como eficacia somente na fase final do projeto. Essa variavel de input € recorrente na
maioria dos modelos de eficicia estudados devido a sua importancia no desempenho da equipe
nos modelos de Kolodny e Kiggundu em 1980; Gladstein em 1984; Tannenbaum, Beard e Salas
em 1992; Morgan, Salas e Glickmann em 1994; Beaudin e Savoie em 1995 e Salas, Stagl, Burke
e Goodwin em 2007.

Outra categoria de analise da concepgao de eficacia sdo os comportamentos grupais € a
formagdo de um modelo mental compartilhado, estados emergentes da interagdo entre os
membros da equipe ao longo do tempo, no desenvolvimento da tarefa de trabalho. Essas duas
variaveis de processo compdem a concepcao de eficacia das liderangas nas duas fases do projeto.
No inicio do projeto, nos relatos de entrevistas, os lideres se preocupavam com a interagdo entre
as equipes a fim de evitar o retrabalho, assim como com a compreensdo sobre seu €scopo.
Todavia, na fase final, o importante para as liderangas era que os membros da equipe fossem
capazes de absorver as mudangas e se reposicionarem diante do novo contexto. Percebemos,

portanto, que a concepcao de eficacia se modifica, ao longo do tempo, em acordo com o cenario
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apresentado, nos fazendo refletir sobre o carater contingencial da eficacia que, conforme Salas et
al. (2007) evidencia uma performance adaptativa das equipes, considerando as caracteristicas e as
particularidades de cada contexto. Essa categoria ¢ considerada uma variavel throughput, ou seja,
aquela variavel que emerge do processo grupal nos modelos de Nieva, Fleishman e Rieck em
1978; Gladstein em 1984; Tannenbaum, Beard e Salas em 1992; Salas, Stagl, Burke e Goodwin
em 2007 ou uma variavel moderadora, aquela que media ou facilita o processo grupal da eficacia
nos modelos de Hackman em 2002 e Salas, Stagl, Burke e Goodwin em 2007.

Por fim, a categoria dos resultados representa o objetivo para o qual foi constituida a
equipe ¢ o que dela se espera. Sendo assim, na concepcdo das liderangas, o resultado final
esperado ¢ entregar com qualidade, com o custo conforme o orcamento € no prazo previsto, sendo
o prazo uma concepgao de eficdcia nas duas fases do projeto para lideres e liderados. Na fase
final, além de entregar no prazo, as liderangas preocupavam-se com a reputacao da equipe frente a
organizacao e aos clientes. Conforme vimos no

Quadro 1, o resultado ¢ uma variavel de output e estd relacionada com a produtividade e
aos critérios de entrega do produto final na quantidade e qualidade esperada nos modelos de
Kolodny e Kiggundu em 1980; Shea e Guzzo em 1987; Sundstrom, De Meuse e Futrell em 1990;
Tannenbaum, Beard e Salas em 1992; Campion, Medsker e Higgs em 1993; Morgan, Salas e
Glickmann em 1994 e Hackman em 2002. E a reputacdo da equipe ¢ um dos critérios de eficacia
que evidencia a legimitidade com os publicos internos e externos a organizacdo no modelo de
Beaudin e Savoie em 1995. Na Figura 3 sintetizamos as concepgdes de eficacia da equipe da

produtora.

Figura 3 — Concepcdes de eficacia da equipe da produtora

Categorias de Concepgidode Concepgiode
analise eficacia— fase inicial eficacia - fase final
Eethiitins do trabalia Organizar tarefas e definir Reorganizar tarefase
equipe reposicionar a equipe

Caracteristicasindividuais e
da equipe

Comportamentose
interagdes grupais

Modelo mental
compartilhado

Resultados

Evitar o retrabalho

Compreender o projeto

Cumprir o prazo, qualidade e
orcamento

Conhecimento técnico e
experiéncia em projetos
anteriores

Absorver amudanga e
aprender novas tecnologias.

Cumprir o prazo e qualidade,
preservar o cliente.

Fonte: elaborado pela autora.
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5.3.2 Fatores de Eficacia — Produtora

Para a lideranca S1, na fase inicial, a eficacia ¢ verificada por meio de um
planejamento e pela estrutura do projeto arquivado no basecamp. Reconhece que “ha
micrometas para cada um fazer sua parte e circuitos de controle: o fornecedor pelo recurso,
este pelo lider, este pelo produtor, este pela administracdio e por mim, no
comercial”. Também utilizam um painel-relatorio que indica a importancia do componente e
sua situagio (done, working on, to go live, pending®). Para S2, o fator de eficacia utilizado ¢é a
entrega de requisitos e do cumprimento do cronograma de desenvolvimento do projeto.
Destaca que sdo fatores interpretativos, pois, com o primeiro, compara a lista de itens
informada pela agéncia 1 e cliente com relagdo a demanda de desenvolvimento e, com o
segundo, acompanha a execug¢do das entregas.

Na fase final do projeto, para S1, os fatores que contribuiram para a eficacia do projeto
foram a capacidade da equipe agir com razao e rapida tomada de decis@o e sua capacidade de
compreender e executar o projeto. Além disso, a comunicagdo articulada e fluida, a
flexibilidade de adaptagcao diante da frequente mudanca de escopo e a tolerancia perante a
crise também foram fundamentais para a entrega final. Mesmo assim, S1 destaca, “o
compromisso do time com a estrutura do projeto, de fazer e refazer sempre que solicitado e
sua capacidade de acompanhar a visdo politica na qual o projeto estava envolvido”. Segundo
S2, os fatores de eficdcia que garantiram a entrega do projeto foram a agilidade, o resultado
final representado pela qualidade e pelo cumprimento do prazo, assim como a comunicagao
direta que precisou emergir, entre a equipe € o cliente, para dar conta da velocidade de
informagdes necessarias ao término do projeto. Do mesmo modo que S1, S2 destaca a
dedicagao das equipes como emergente do processo grupal, fundamental a eficacia.

Para S3, membro da equipe, os fatores de eficicia, na fase inicial, sdo os proprios
entregaveis, avaliados em reunides entre o lider e a equipe e por meio de check points,
momentos de acompanhamento durante a execucdo do projeto. Segundo S3, “¢€ nesse
momento em que avaliam a evolug¢do do entregavel e a necessidade da inser¢do de novos
membros na equipe”. Conforme S4, os fatores que contribuiram para a eficacia da fase final,
foram a qualidade da entrega e agilidade da equipe diante das diversas mudangas. Relata que

essa agilidade foi conquistada “dormindo pouco e com esfor¢o extra”, pois recebiam o

8 ~ , .
Livre tradugao da autora: concluido, em andamento, a iniciar, pendente.
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material em uma noite e entregavam no dia seguinte; garantindo a qualidade esperada pelo
cliente.

Observamos que, na fase inicial, a lideranga preocupava-se com a estrutura e
organizacdo do trabalho como meio de garantir a entrega do projeto e ambos, lideres e
liderados, mantinham a atengcdo ao cumprimento do prazo de entrega. Na fase final, as
caracteristicas individuais e da equipe (input), como os comportamentos de agilidade na
atuagdo diante das frequentes mudancgas, o comprometimento e a dedicagdo (emergentes) com
o projeto foram fundamentais na entrega com qualidade e no prazo (output).

Como fatores emergentes do processo grupal na fase final, encontramos os
comportamentos de rapida tomada de decisdo, necessidade das equipes se comunicarem de
modo articulado, fluido e direto e os comportamentos de flexibilidade e tolerdncia diante da
crise e das mudancas. Outro fator vital para a entrega do projeto foi o desenvolvimento de um
modelo mental compartilhado, onde no interjogo dos desafios, das mudangas e das tensdes
todos deveriam compreender as demandas e o contexto de inser¢cao do projeto. Como fatores
de resultados, a equipe da produtora manteve aten¢ao no prazo de entrega, em ambas as fases,
e na qualidade, no final do projeto. Na Figura 4 sintetizamos os fatores de eficacia da equipe

da produtora.

Figura 4— Fatores de eficicia da equipe da produtora

Categorias de Concepcdo de Concepgdo de

e e a sy AR 3
analise eficacia— fase inicial eficacia - fase final
Estrutura do trabalho RGN
planejamento
Caracteristicas n_khvnduals e Auilidade
daequipe
Comportamentos e Comprometimento, dedicagdo, rapida
7 o tomada de decis3o, comunicagdo,
interagdes grupais flexibilidade, adaptagdoe tolerancia .
Modelo mental Compreensdo e execugao do
compartilhado projeto
Resultados Cumprir o prazo Cumprir prazo e qualidade.

Fonte: elaborado pela autora.

Ainda com relacdo aos fatores de eficacia, apresentamos aqueles mais
valorizados na opinido de lider e liderados. Conforme Lourenco (2002), esses fatores

evidenciam as varidveis criticas e seu peso relativo na analise da eficacia das equipes.
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Para analisa-los os relacionamos aos eixos de investigacao que sao o contexto organizacional, o
design do trabalho, o design da equipe e o papel da lideranga com as fases do projeto.

Com essa organizagdo dos dados percebemos que os fatores mais valorizados relacionados
ao contexto organizacional s3o a disponibilidade e adequagdo dos recursos, a organizacao do espaco
fisico e das condigdes de trabalho e um estilo de trabalho que permita a autonomia e a autogestao
das atividades de trabalho. Contudo, a autonomia esteve presente apenas na fase inicial, pois, na
final, a lideranca ndo identificou condi¢des para atuar dessa forma. Lideres e liderados valorizam o
treinamento para o trabalho, ausente nas duas fases; a clareza e defini¢do dos objetivos e a
organizacdo das tarefas de trabalho, com percepcdo divergente sobre sua presenga/auséncia.
Analisando com maior profundidade, vimos que, na fase inicial, S3, ndo reconhecia nem a clareza e
definicdo de objetivos, nem a organiza¢do das tarefas de trabalho e, na fase final, S2 ndo as
reconhece. Entretanto, reparamos que S3 sabia quais eram suas atribui¢oes, identificadas em
entrevista, revelando, desse modo, uma declaragdo contraria aos fatores de eficacia. Por sua vez, a
declaragdo de S2 se faz pertinente ja que ele mesmo precisou redirecionar a dire¢do do trabalho
diante das mudancas no contexto. Devem ser investigados os fatores relacionados a recompensa
pelo desempenho, o controle e supervisdo e o feedback pela lideranga, pois apresentaram
indefini¢do, ndo sendo possivel inferir a posi¢ao dos entrevistados.

Os fatores mais valorizados relacionados ao design do trabalho foram a divisao da carga de
trabalho entre os membros da equipe e a interdependéncia entre o feedback recebido pelo projeto
com os objetivos da empresa; entre as tarefas executadas pelos membros da equipe; e entre as
atividades individuais e as metas coletivas, presentes fase final do projeto. Na fase inicial, o
feedback e a interdependéncia entre as atividade individuais e as metas coletivas também foram
valorizados, mas nao percebidos pela lideranca. J4 o fator de interdependéncia na execugdo das
tarefas entre os membros da equipe obteve menor valorizagdo para a lideranga do que para os
liderados. Além da valorizacdo desses fatores, a interdependéncia do trabalho em equipe para
recebimento de recompensas e a complexidade das tarefas também foram consideradas importantes,
mas obtiveram divergéncia de opinido entre lideres e liderados.

Ainda com relagdo ao design do trabalho, lider e liderados valorizaram a clareza nas normas
de trabalho, porém divergiram na percepg¢ao de presenca/auséncia, sendo que, na fase inicial, o lider
“ndo sabia” e 0 membro da equipe ndo as reconhecia; e na fase final, o lider nao a reconhecia, mas o
membro da equipe, sim; situacdo que denota necessidade de discussao das regras de trabalho por
parte da empresa. A comunicagdo, a cooperacdo e a resolucao de conflitos pela propria equipe,
emergentes do processo grupal, foram fatores valorizados e altamente potentes para eficicia da

equipe na condugdo do projeto, indicados a ser estimulados nas relagdes de trabalho em projetos
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futuros. Recomendamos investigar a variedade das tarefas de trabalho e o significado das tarefas de
trabalho por parte de quem as executa, pois obtiveram interpretacao indefinida ou divergente e,
como analisado anteriormente, sdo fatores importantes a vinculacdo ao trabalho uma vez que a
motivacao dos membros da equipe esta relacionada com sua identificagdo com o trabalho.

No design da equipe, os fatores mais valorizados foram a experiéncia da equipe em projetos
similares e a sua composi¢do, evidenciada pelas caracteristicas individuais como o esfor¢o no
trabalho, a personalidade, as habilidades e os conhecimentos. Lider e liderados também valorizaram
a confianca da equipe nas suas proprias capacidades e o clima de trabalho. Este tltimo, por sua vez,
foi valorizado nas duas fases do projeto, mas indicado como presente somente na fase final, sendo
percebido como ausente por S3, na fase inicial. Constatamos que deveriam ser avaliados a
distribui¢@o de papéis e poder e a visdo compartilhada sobre a missdo do trabalho, valorizadas na
fase final, mas com divergéncia de posicionamento entre lider e liderados, sendo que o lider ndo as
reconhece na fase inicial. Interessante notar que a compreensdo, a organizagdo e a definicdo das
tarefas entre os membros da equipe era atribui¢do da lideranca e esses fatores fizeram parte da sua
propria concepgao de eficacia na fase inicial. Por outro lado, lider e liderados perceberam que houve
orienta¢do da equipe na missao e nas estratégias de trabalho, atividades realizadas pela lideranga do
projeto, situacdo que denota contradi¢cdes entre a concepgdo e os fatores de eficacia e deverdo ser
futuramente investigadas.

Por sua vez, os fatores mais valorizados sobre o papel da lideranga do projeto para a eficacia
da equipe, nas duas fases do projeto, foram a comunicacdo da consequéncia das tarefas e o auxilio
nas estratégias de trabalho. Valorizaram a orientacdo a equipe na missao e estratégias de trabalho, no
entanto, a lideranca ndo a identifica na fase final, enquanto que os liderados, sim, denotando, desse
modo, maior critica da lideranga sobre sua atua¢ao. Outros fatores valorizados foram o treinamento
e o suporte para o trabalho, ndo identificados por lider e liderados, e agdes motivadoras ao
desempenho, percebidos como presente pelos liderados e ndo reconhecidos pela lideranca. Sobre o
papel da lideranca da empresa, valorizam, mas ndo percebem agdes motivadoras e de
reconhecimento do desempenho ao final do projeto. Por fim, atribuiram importancia ao auxilio
recebido por esta lideranca nas estratégias de trabalho, porém divergiram na percepcdo de
presenca/auséncia desse fator.

Nos quadros a seguir (Quadro 9, Quadro 10 e Quadro 11) apresentamos uma sintese dos
fatores com alto grau de importancia para a equipe da produtora. No Quadro 9 estdo listados os

fatores mais valorizados e presentes no projeto de desenvolvimento de software.
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Quadro 9 — Fatores de eficacia com alto grau de importancia, presentes da produtora

Eixos de
investigacio dos
fatores de eficacia

Fases do Projeto de Software

Fase inicial

Fase final

Autogestdo do trabalho.

Autogestio do trabalho.

Autonomia para realizar o trabalho.

Cor.ltex.t 0 Recursos de trabalho disponiveis e adequados.
organizacional o izacio d fisi dicdes d
rganizagdo do espaco fisico e as condigdes de
trabalho sdo adequadas para o bom desempenho.
Comunicagdo e cooperagdo entre os membros da Comunicagdo e cooperagdo entre os membros da
equipe. equipe.
Resolugao de conflitos pela propria equipe. Resolucao de conflitos pela propria equipe.
Interdependéncia entre o feedback recebido pela
equipe, referente ao projeto, com os objetivos da
Design do empresa.
trabalho Interdependéncia do trabalho entre os membros da
equipe contribui para atingir metas e resultados.
Interdependéncia na realizag@o das tarefas entre os
membros da equipe.
A carga de trabalho do projeto ¢é bem dividida
entre os membros da equipe.
Experiéncia da equipe no projeto e em trabalhar Experiéncia da equipe no projeto.
junto. Habilidades e conhecimentos da equipe.
Habilidades e conhecimentos da equipe. Clima de trabalho.
Design da equipe  Confianca da equipe em suas capacidades. Confianga da equipe em suas capacidades.
Esfor¢o dos membros para o trabalho. Esfor¢o dos membros para o trabalho.
Composicao da equipe. Composicao e tamanho da equipe.
Personalidade dos membros da equipe. Personalidade dos membros da equipe.
Comunicagdo da consequéncia das tarefas para a Comunicagdo da consequéncia das tarefas para a
equipe e clientes, pela lideranga do projeto. equipe e clientes, pela lideranga do projeto.
Orientagdo aos membros da equipe para missdo ¢ Auxilio nas estratégias para a execugdo do
Lideranca alinhamento das estratégias de trabalho, pela trabalho, pela lideranca do projeto.

lideranga do projeto.

Auxilio nas estratégias para a execugdo do
trabalho, pela lideranca do projeto.

Fonte: elaborado pela autora.

No Quadro 10 estao listados os fatores mais valorizados e ausentes no projeto de

desenvolvimento de software.

Quadro 10 - Fatores de eficacia com alto grau de importiancia, ausentes da produtora

Eixos de
investigacio dos
fatores de eficacia

Fases do Projeto de Software

Fase inicial

Fase final

Contexto Oferta de treinamento para o trabalho pela
organizacional empresa.

Design do

trabalho

Design da equipe

Lideranca

Reconhecimento do desempenho ao final do
projeto, pela lideranga da empresa.

Reconhecimento do desempenho ao final do
projeto, pela lideranga da empresa.

Motivagdo ao desempenho no trabalho, pela
lideranca da empresa.

Fonte: elaborado pela autora.
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No Quadro 11 estdo listados os fatores mais valorizados e com percepgao

divergente na presenga/auséncia no projeto de desenvolvimento de software.

Quadro 11 — Fatores de eficacia com alto grau de importincia e divergéncia na presenca/auséncia da produtora

Eixos de Fases do Projeto de Software
investigagao (!o's Fase inicial Fase final
fatores de eficacia
Clareza e defini¢ao dos objetivos do projeto. Clareza e defini¢do dos objetivos do projeto.
Cor.ltex.t 0 Organizagdo das tarefas de trabalho. Organizagdo das tarefas de trabalho.
organizacional
Autonomia para realizar o trabalho.
A carga de trabalho do projeto ¢ bem dividida ~ Complexidade das tarefas de trabalho.
entre os membros da equipe.
Desien d Interdependéncia do trabalho entre os
tfsbg Ih N Interdependéncia entre o feedback recebido membros da equipe contribui no recebimento
abaiho pela equipe, referente ao projeto, com os das recompensas.
objetivos da empresa.
Clareza nas normas de trabalho.
Clima de trabalho. Boa distribui¢do de papéis e poder.
Desicaicl Qe Os membros da equipe tem a mesma visao
sobre a missao do trabalho.
i Auxilio nas estratégias para a execucdo do

trabalho, pela lideranca da empresa.

Fonte: elaborado pela autora.

Como complemento a andlise desses fatores, anexamos ao trabalho dois quadros que
ilustram aqueles com grau de importancia divergente (APENDICE B) e indefinidos no grau de

importancia e/ou na presenca/auséncia (APENDICE C).
5.3.3 Concepc¢oes de Eficacia — Fornecedor

Para a lideranca do Fornecedor, S5, na fase inicial,

“ser eficaz é entender e ajudar a produtora a entender o escopo do projeto para, assim,
transformar o escopo funcional (colocar cada produto em um totem) em escopo técnico
(discriminar em atividades técnicas e sugerir modificagdes para atingir o escopo). Ser
eficaz, portanto, é definir como chegar ao desejo do cliente”.

Entretanto, o modo como o fornecedor recebe as especificagdes técnicas dos produtos
interfere na eficacia, pois mencionou que essas informacgoes “chegam nebulosas” e como
ndo participaram das reunides com o cliente, desconhecem o que de fato ¢ desejo do
cliente ou criacdo sobre esse desejo. Para S5, “ndo ouvir o cliente final produz ruido na
comunicagdo, dificulta a criagdo em conjunto com a produtora, bem como na
identifica¢do da origem dos erros, além de diferir do seu usual modo de trabalhar: em

contato direto com o cliente”.
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Para a fase final, S5 relata que “ser eficaz é entregar todos os produtos

’

solicitados com suas caracteristicas funcionando, sem nenhum defeito”. Entretanto,
comenta que a mudanca de escopo tem total relacdo com a eficdcia, pois “houve
aumento do escopo do projeto com a saida de S3, apareceram funcionalidades ndo
previstas e or¢adas e o layout foi desenvolvido com total desconhecimento do ambiente
do stand”. Conforme seus calculos, o valor das horas excedentes de trabalho para
cumprir as alteragdes foi quatro vezes maior que o projeto original.

Em sua opinido, “entre as empresas pareceu ndo haver uma preocupa¢do com o
processo de comunicag¢do, pois, para garantir a eficacia, era preciso estabelecer
acordos ao longo de todo processo e certificar a compreensdo entre todos os
envolvidos”. Sugere, como estratégia de eficdcia, investir mais tempo no
dimensionamento ¢ na composi¢ao de uma visdo compartilhada antes e durante a
execugdo do projeto. O relato de S5 nos mostrou que a auséncia de um circuito de
comunicagdo interequipes impactou diretamente na eficdcia do projeto. Analisando a
Figura 1 (p.50) constatamos que, na fase inicial, o fornecedor mantinha elos com o
projeto por intermédio da produtora e, na fase final, um novo circuito de comunicacao
foi estabelecido a fim de poder solucionar os impedimentos no desenvolvimento do
software.

Por sua vez, as equipes do fornecedor e da produtora compuseram entre si
estratégias de acompanhamento sistemdtico para se auto-organizarem ao longo do
projeto. Entretanto, essa estratégia ndo perpassou a rede de modo sistémico, permitindo
uma atuacdo integrada e interdependente entre os envolvidos. Talvez por existir uma
tensdo dialogica e conflitiva dos interesses iguais, mas contrarios entre as agéncias 1 e 2,
em que cada uma disputava a conquista da conta do cliente, ndo permitindo que ambas
trabalhassem de maneira interdependente no projeto.

Contudo, nos questionamos sobre qual das equipes, entre todas as envolvidas,
deveria conceber uma compreensao sistémica sobre o projeto? Parece-nos que essa
pergunta tende a receber como resposta 0 modo como as liderangas estdo condicionadas
a pensar. Segundo Mariotti (2010), vemos o que estamos condicionados a ver e nao
podemos mudar o modo de ver, sem mudar o modo de pensar. Com esse estudo, vimos
que a énfase de gestdo das liderancas do projeto se direcionou apenas para o sistema-
grupo e ndo para o sistema-projeto, necessitando, desse modo, ampliar sua visdo
sistemicamente e sua aten¢do ora para o projeto, ora para as equipes, ora para a relacao

entre eles. Como defende Morin (2011), precisamos de “cabecas bem-feitas” que tenham
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condi¢des de sustentar um pensamento complexo, pois “ndo basta inscrever todas as
coisas ou acontecimentos em um quadro ou em uma perspectiva”. Precisamos “procurar
sempre as relagdes e inter-retro-agdes entre cada fendmeno e seu contexto, as relacdes
de reciprocidade todo/partes”, compreendendo, assim, de que modo “uma modificagdo
local repercute sobre o todo e como uma modificacao do todo repercute sobre as partes”.
(MORIN, 2011, p. 25).

Para os liderados, S6 e S7, na fase inicial “ser eficaz é cumprir com as tarefas
antes do fechamento do prazo, da melhor maneira possivel”. Comentam que “cumprir
prazo é importante, mas a qualidade vem em primeiro lugar, pois reflete um dos valores
da empresa”. Para que 1isso ocorresse era importante estimar o tempo de
desenvolvimento a fim de avaliar sua real condi¢dao de entrega.

Na fase final do projeto, S6 e S7 comentaram que foram eficazes por que
tomaram decisdes diante das indefinicdes das especificagdes técnicas: “queriamos
entregar e tivemos que tomar decisoes, mesmo tendo incerteza sobre essas decisoes”.
Devido as frequentes mudancas nas tabelas do cliente sobre as especificagdes técnicas e
a demora na homologacdo das entregas, o fornecedor precisou decidir quais seriam
utilizadas na animac¢do dos produtos do cliente. Comentou S7 que “as defini¢oes nunca
eram as finais e, a cada vez que se definia, mudava o catalogo. Enquanto definiam a
gente ficava trabalhando e rezava para ndo mudar. Nao andava, a gente fazia entregas
parciais e pediamos para homologar. As nossas decisoes acabaram sendo as decisoes
finais”. Além disso, a qualidade e o tempo de resposta na aprovagao por parte do cliente
e da agéncia 1 era ruim e demorada, pois levavam quase um dia para retornar. “Em um
projeto de cinco dias, um dia é muito!”, comentaram. Concluiram, por fim, que a tomada
de decisdo e a realizagcdo das horas trabalhadas ¢ que contribuiram para a entrega do
projeto em tempo para a feira.

Conforme as categorias emergentes da analise dos resultados das entrevistas, a
formag¢ao de um modelo mental compartilhado ¢ uma das categorias que compde a
concepc¢do da eficacia da liderancga, na fase inicial do projeto, preocupando-se com a
correta compreensao do seu escopo. Outra categoria da concepcao de eficacia da equipe
do fornecedor ¢ a de resultados, aquela que evidencia que lideres e liderados
preocupavam-se com a qualidade e o prazo de entrega, nas duas fases do projeto. Como
concepcdo de eficéacia, para os liderados, na fase final, encontramos os comportamentos
de tomada de decisdo diante de um contexto de incerteza. Na Figura 5 sintetizamos as

concepgoes de eficacia da equipe do fornecedor.
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Figura 5 — Concepcdes de eficacia da equipe do fornecedor

Categorias de Concepgiode Concepgdo de
analise eficacia— fase inicial eficacia - fase final
Estrutura do trabalho
Caracteristicas individuais e
daequipe
Comportamentos e
interagbes grupais
Modelo mental Tomada de decisdo em

Compreender o projeto

compartilhado contextode incerteza.

Resultados Cumprir o prazo e qualidade. Cumprir o prazo e qualidade.

Fonte: elaborado pela autora.

5.3.4 Fatores de Eficacia — Fornecedor

Para S5, na fase inicial, “formalmente ndao ha nenhum indicador de eficacia”. Entretanto,
utilizam a homologagao das entregas que significa receber a aprovagao da agéncia 1 que, em sua
opinido, “é um indicador fraco por que esta no final e ndo durante do processo produtivo”. S5
sugere ter entregas parciais ao invés de entregas totais ao final do projeto por que isso seria mais
interativo e desafiaria as equipes na integragdo, durante o desenvolvimento do projeto.

Esse indicador de entrega final existe em funcdo da visdo sobre o processo produtivo por
parte da produtora, diferente da visdo do fornecedor. S5 comenta que “a produtora preocupa-se
em mitigar risco, que revela uma visdo mecdnica e reativa ao problema e ele, por sua vez,
preocupa-se em atuar de maneira dindmica, com uma constru¢do interativa do processo de
desenvolvimento”. Constatamos, aqui, a dialdgica operando entre a logica mecanicista no controle
linear dos fatores do projeto de desenvolvimento de sofiware e a logica sistémica requerida para
sua construcdo interativa e interdependente entre as equipes envolvidas. Para dar conta das
sugestoes de S5, na criagdo de acompanhamentos ao longo do processo de desenvolvimento,
como um dispositivo para acionar a integracao entre as equipes a fim de gerar maior eficacia,
seria preciso compreender o fendmeno da gestdo a partir de outros principios que oferegam um
modo de elaborar solucdes capazes de responder aos problemas do contexto contemporaneo.

(ANDRADE et al., 2006). Por exemplo, integrando a visdo mecanicista em uma visao sistémica a
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fim de evidenciar as relagoes da realidade em rede, onde as relagdes de causa-efeito sao circulares
e a concepcao de mundo ¢ dindmica, como os pressupostos ilustrados no Quadro 2.
No final do projeto, S5 revela que a palavra “indicador” “ndo serve”, pois ndo tem um

quadro, um papel que marque a eficécia, mas tem, sim, no seu raciocinio. Comenta que

“ao longo do projeto fomos identificando se as necessidades das pessoas que

estavam sendo atendidas, de fato foram atendidas. O meu critério de eficacia é
r ~ )9

receber um “ok” do aprovador, so que o aprovador ndo sabe o que aprovar’”.

Se o trabalho em cadeia e a relagdo entre as partes ndo estiver bem alinhado, ndo
adianta cada parte ter a sua eficdcia, se ndo houver um orquestrador que integre as
partes, se ndo houver alguém que diga que a entrega das partes ndo se encerra na
sua entrega, mas sim no encadeamento das entregas. Se o outro ndo é eficaz na sua
parte, por que eu preciso ser?

Em que momentos deve haver “papéis amarelos” marcando a eficacia na cadeia de
relacoes?

No seu modo de identificar a eficacia, ndo basta aprovar a entrega, pois € preciso garantir a
integragdo entre as partes. Em entrevista, S5 comenta que “projetos colaborativos ndo terminam na
simples execu¢do dele mesmo, mas sim na sua integracdo”. E 1sso ndo houve durante o processo de
desenvolvimento do software, pois ndo existiu um feedback de retroalimentacdo na comunicacao.
Como diz S5, “’o walktalk’ do cara so tem fone, ndo tem microfone” e todos trabalharam
embasados em uma cadeia de pressuposigoes.

Essa dinamica do contexto de trabalho requer constante vinculacdo e auto-organizagao
intra e interequipes a fim de que o processo grupal da eficicia seja, de fato, constituido. E nesse
sentido que propomos discutir a eficacia inserida em um sistema mais amplo, compreendendo seus
processos de organizacdo e auto-organizagao, a inter-relagdo das multiplas forcas e dos fatores do
sistema que a compde. Somente, assim, poderemos compreender as partes que constituem a eficacia
a partir da organizagdo do todo que, por sua vez, emerge das interagdes e relacdes entre as partes.
Trata-se, portanto, de compreender a eficacia como um fendmeno processual e contextual, com
possibilidades de identificar seus fatores inseridos em um contexto mais amplo. (FAGUNDES,
2007).

S6 e S7, na fase inicial, utilizaram o controle das tarefas ao longo do tempo monitorado por
meio de um sistema que indica o quanto fizeram e o que falta para produzir. Comentam que

“quando se ligam ao mundo externo, com a produtora, por exemplo, conversam pessoalmente em

® O aprovador das entregas do fornecedor esta localizado no cliente e na agéncia 1. S5 relata sobre o fato de o
aprovador ter aprovado um layout errado e todo projeto ter sido desenvolvido em acordo com esse erro.
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reunioes, fundamentais para o andamento do projeto”. Relatam que cada equipe e empresa tem seu
proprio sistema de controle e, a partir disso, estabelecem uma ponte de comunicagdo. Uma maneira
de estabelecer a comunicagdo compartilhada entre cliente, agéncia 1, produtora e fornecedor ¢ a
ferramentas google.docs, na qual todos tem acesso e podem acompanhar o controle das atividades.
Na fase final, reconhecem que o mesmo controle utilizado no inicio do projeto, garantiu a eficacia,
que ¢ a sua planilha de analise e desenvolvimento onde ficavam evidenciadas as atividades a ser
realizadas por cada um dos membros da equipe. Com este instrumento, “acompanhavam de minuto
a minuto o que fizeram e o quanto entregaram, justificando, ao final, o volume horas investido no
projeto”. Notamos que com esse modo de organizar o trabalho, a equipe mantinha um controle
sobre o produto, fruto do seu trabalho, mas, simultaneamente, mantinham uma autonomia na
execucao das suas atividades de trabalho.

Com relacdo aos fatores de eficacia, nas duas fases do projeto, lideres e liderados tinham
como indicador os resultados do projeto. Para a lideranga o marcador era constituido pela aceitagao
do produto por parte do cliente e para os liderados, o cumprimento do prazo de entrega. Na Figura 6

evidenciamos os fatores de eficdcia da equipe do fornecedor.

Figura 6 — Fatores de eficacia da equipe do fornecedor

Categorias de Concepcdode Concepgao de
analise eficacia— fase inicial eficacia - fase final

Estrutura do trabalho

Caracteristicasindividuais e
daequipe

Comportamentose
interagdes grupais

Modelo mental
compartilhado

Aceitagdo do cliente e Aceitagdo do cliente e

Resultados g : : .
cumprir o prazo. cumprir o prazo.

Fonte: elaborado pela autora.

Ainda com relac¢do aos fatores de eficacia, apresentamos os fatores mais valorizados
na opinido de lider e liderados, organizando-os relacionados ao contexto organizacional, o

design do trabalho, o design da equipe e o papel da lideranga.
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Nessa equipe vimos que os fatores relacionados ao contexto organizacional mais
valorizado foram o controle e a supervisdo do trabalho, a autogestdo e a autonomia na
conducdo das suas atividades. Valorizaram, também, a disponibilidade e a adequagdo dos
recursos, assim como a clareza e defini¢do dos objetivos, presentes apenas na fase inicial,
condicdo que requer maior aten¢ao para os proximos projetos, uma vez que O Processo
produtivo do fornecedor depende do recebimento das especificagdes técnicas e do
direcionamento das suas atividades conforme definido pelo cliente. Além disso, ser
recompensado pelo desempenho e receber feedback da lideranca foi altamente valorizado nas
duas fases do projeto, mas houve divergéncia de opinido, sendo que a lideranga nao percebe esses
fatores enquanto que a equipe, sim. O treinamento e a organizacao do espaco fisico obtiveram
divergéncia de posicionamento e indefini¢do no grau de importincia, mas foram fatores mais
valorizados pelos liderados do que pela lideranca.

O design do trabalho apontou para a valorizagdo de fatores como a organizagao das tarefas
de trabalho e da interdependéncia entre as atividades individuais e as metas coletivas; bem como
das tarefas do projeto com outras tarefas da empresa. Na fase final, foi valorizado a
interdependéncia entre o feedback e os objetivos da empresa e entre a realizagdo das tarefas na
equipe. Lideres e liderados valorizaram a clareza nas normas de trabalho, porém divergiram na
sua identificacdo, sendo que o lider ndo as reconhece; enquanto os membros da equipe, sim,
situagdo que denota necessidade de maior esclarecimento por parte da empresa com relagdo as
normas de trabalho. Assim como na equipe da produtora, foram valorizadas sdo a comunicagao, a
cooperacao ¢ a resolucao de conflitos pela propria equipe, emergentes do processo grupal
altamente potencial para eficacia e indicados a ser estimulados nas relagdes de trabalho em
projetos de desenvolvimento de software. Contudo, houve indefinicdo no posicionamento de
lideres e liderados sobre a variedade e a complexidade das tarefas; a distribuicdo da carga de
trabalho; a interdependéncia entre o trabalho individual e o cumprimento de metas/resultados
coletivos e o significado das tarefas.

No design da equipe, os fatores mais valorizados foram a distribuicao de papéis e poder, a
experiéncia da equipe em trabalhar junto e em projetos similares, bem como sua composi¢ao,
evidenciadas pelas caracteristicas individuais como o esforco no trabalho, a personalidade, as
habilidades e os conhecimentos. Lider e liderados valorizaram a confian¢a da equipe nas suas
proprias capacidades e o clima de trabalho. Recomendamos discutir a visdo compartilhada sobre a
missdo do trabalho, pois este fator foi altamente valorizado nas duas fases do projeto, mas obteve

divergéncia de posicionamento entre lider e liderados.
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Com relagao ao papel da lideranca da empresa na eficacia, os fatores mais valorizados
foram: a) a comunicagao da consequéncia das tarefas para a equipe e clientes, nas duas fases do
projeto; b) as acdes motivadoras e de reconhecimento do desempenho, na fase final. Com relagdo
ao papel dessa lideranga, verifica-se que precisa ser melhor compreendida a influéncia do auxilio
nas estratégias de trabalho e precisa melhorar a comunicac¢ao na consequéncia das tarefas na fase
inicial, pois tais fatores obtiveram alta importancia para os liderados. Com relagdo a lideranca do
projeto (S2) foi valorizada a orientacdo na missdo e estratégias de trabalho, somente na fase
inicial, mas nao identificaram estratégias de motivagao e reconhecimento ao final do projeto. Com
relagdo ao papel dessa lideranga, avaliar os fatores sobre o treinamento e suporte para o trabalho,
bem como a orientacdo a missao e ao alinhamento das estratégias de trabalho.

Nos quadros a seguir (Quadro 12, Quadro 13e Quadro 14) apresentamos uma sintese dos
fatores com alto grau de importancia para a equipe do fornecedor. No Quadro 12, demonstrado a

seguir, estdo listados os fatores mais valorizados e presentes no projeto de desenvolvimento de

software.
Quadro 12 — Fatores de eficacia com alto grau de importincia, presentes no fornecedor
Eixos de Fases do Projeto de Software
f;':::::l‘tgl‘;i‘}(i)czga Fase inicial Fase final
Clareza e definigdo dos objetivos do projeto. Ser recompensando pelo desempenho.
Contexto Autonomia para realizar o trabalho. Autonomia para realizar o trabalho.
organizacional Autogestao do trabalho. Recursos de trabalho disponiveis e adequados.
Controle e supervisdo do trabalho. Controle e supervisdo do trabalho.
Organizagdo das tarefas de trabalho. Organizagdo das tarefas de trabalho.
Comunicagdo e cooperacdo entre os membros da Comunicagdo e cooperagdo entre os membros da
equipe. equipe.
. Resolugao de conflitos pela propria equipe. Resolugdo de conflitos pela propria equipe.
DGR D Interdependéncia das tarefas do projeto com outras  Interdependéncia entre o feedback recebido pela
trabalho nterdepe proj raep 0 Jeeabac p1eo p
tarefas da empresa. equipe, referente ao projeto, com os objetivos da
Interdependéncia do trabalho entre os membros da  empresa.
equipe contribui para atingir metas e resultados. Interdependéncia na realizagdo das tarefas entre os
Complexidade das tarefas de trabalho. membros da equipe.
Experiéncia da equipe no projeto e em trabalhar Experiéncia da equipe no projeto e em trabalhar
junto. junto.
Habilidades e conhecimentos da equipe. Habilidades e conhecimentos da equipe.
Clima de trabalho. Clima de trabalho.
Design da equipe | Boa distribui¢do de papéis e poder. Boa distribuicao de papéis e poder.
Confianga da equipe em suas capacidades. Confianca da equipe em suas capacidades.
Esfor¢o dos membros para o trabalho. Esfor¢o dos membros para o trabalho.
Composicdo e tamanho da equipe.
Personalidade dos membros da equipe.
Comunicagdo da consequéncia das tarefas para a Comunicagdo da consequéncia das tarefas para a
equipe e clientes, pela lideranga da empresa. equipe e clientes, pela lideranca da empresa.
. Orientagdo aos membros da equipe para missdo e Reconhecimento do desempenho ao final do
Lideranca . L. . .
alinhamento das estratégias de trabalho, pela projeto, pela lideranca da empresa.
lideranga do projeto. Motivacdo ao desempenho no trabalho, pela
lideranca da empresa.

Fonte: elaborado pela autora.
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No Quadro 13 estao listados os fatores mais valorizados e ausentes no projeto de

desenvolvimento de software.

Quadro 13 — Fatores de eficacia com alto grau de importiancia, ausentes no fornecedor

Eixos de Fases do Projeto de Software
investigacio dos
fatores de eficicia
Contexto
organizacional

Fase inicial Fase final

Clareza e definigdo dos objetivos do projeto.

Interdependéncia do trabalho entre os
membros da equipe contribui no recebimento
das recompensas.

Design do
trabalho

Design da equipe

Motivagdo ao desempenho no trabalho, pela Motivagdo ao desempenho no trabalho, pela
lideranca do projeto. liderancga do projeto.

Fonte: elaborado pela autora.

Lideranca

No Quadro 14 estdo listados os fatores mais valorizados e com percepcao

divergente na presenga/auséncia no projeto de desenvolvimento de software.

Quadro 14 — Fatores de eficacia com alto grau de importincia e divergéncia na presenca/auséncia no

fornecedor

Eixos de Fases do Projeto de Software
investigacao dos
fatores de eficicia

Fase inicial Fase final

Ser recompensando pelo desempenho.

Contexto Recursos de trabalho disponiveis ¢ adequados.
organizacional Oferta de feedback sobre o desempenho, pela
lideranca.
Design do Clareza nas normas de trabalho. Clareza nas normas de trabalho.
trabalho
Design da equipe

Motivagdo ao desempenho no trabalho, pela

Lideranca lideranca da empresa.

Fonte: elaborado pela autora.

Como complemento a andlise desses fatores, anexamos ao trabalho dois quadros que
ilustram aqueles com grau de importancia divergente (APENDICE D) e indefinidos no grau de

importancia e/ou na presenca/auséncia (APENDICE E).
5.4 SINTESE INTEGRADORA DOS RESULTADOS

Até o momento, analisamos a concepcao de eficacia na perspectiva intraequipes, isto
¢, dos processos internos as equipes relacionados ao projeto de desenvolvimento do software.

Contudo, pretendemos, também, discutir a concepgao de eficicia na perspectiva interequipes,
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considerando os processos externos em relagdo ao contexto de trabalho e a rede de interagdes
constituida entre as equipes participantes do projeto.

Sendo assim, identificamos como contexto de trabalho a complexa rede de relagdes
entre o sistema-equipes (produtora-fornecedor) e o sistema-projeto (cliente-agéncial-
produtora-fornecedor-parceiro-agéncia2), procurando compreender a andlise da eficicia nao
como uma caracteristica intrinseca aos sistemas, mas como uma produgdo acionada pelas
acdes, inter-relacdes e recursdes entre partes-todo-ambiente (FAGUNDES, 2007), isto €, entre
individuos-equipes-empresas-projeto-contexto.

Embasados no referencial tedrico, vimos que as variaveis externas ¢ de contexto como
0 ambiente, a organizagdo € as circunstancias especificas nas quais estdo imersas as equipes
determinam e¢/ou influenciam sua eficacia. (LOURENCO, 2002; SALAS et al.,, 2007;
BRACAMONTE, 2008; RICO; ALCOVER DE LA HERA; TABERNERO, 2010). Do
mesmo modo, estas variaveis influenciam no funcionamento das equipes ao longo do tempo e
interferem nas condutas individuais e coletivas. (RICO; ALCOVER DE LA HERA;
TABERNERO, 2010). Vimos também que alguns autores (HACKMAN, 2000; LOURENCO,
2002; SALAS et al., 2007) reconhecem a importancia de contextualizar o estudo da eficacia com
vistas a refletir a fluidez dos movimentos adaptativos inter e intraequipes. Propusemos-nos,
portanto, analisar o sistema-equipes em relacdo ao sistema-projeto. Para isso, analisamos os
resultados de pesquisa com relagdo as varidveis de contexto organizando-as a partir do referencial
tedrico sobre a eficacia (Quadro 1).

Nessa integracdo de resultados-teoria produzimos uma analise do contexto que denota, para
a gestdo dos negocios de tecnologia, a constante impermanéncia que aciona a permanente
necessidade de adaptagdo em resposta as transformagoes do mercado. Estas, por sua vez, demandam
das equipes (re)invencgao de si enquanto equipes e do seu modo de gerir e organizar o trabalho. No
Quadro 15 procuramos ilustrar as alteragdes ocorridas ao longo do processo de desenvolvimento de
software e, como veremos, a alteragao das variaveis de contexto produzia alteragdes na dinamica
grupal do sistema-equipes. Por exemplo, a alteragcdo dos objetivos do projeto acionava no sistema-
equipes a necessidade de absorver novas tecnologias, devido a inclusdo de atividades nao
planejadas; a falta de informacgdes, referente as especificagdes técnicas dos produtos, impactavam na
organizacao do trabalho, produzindo uma necessaria (re)organizagao e (re)distribuicao das tarefas

inter e intraequipes, agenciando modifica¢cdes no modo de comunicar e interagir.



Quadro 15 — Variaveis de contexto na eficacia interequipes

EficAcia inte

QIR HEDESHD

-fornecedor) em relagéo ao sistema-projeto.

Fases do Projeto

Variaveis de contexto

Fase inicial

Fase de execugdo

Fase final

Clareza e definicdo dos
objetivos do projeto.

Definidas (desenvolver aplicativo em 3D para
rodar em totem, conectado a internet.)

Definida (aplicativos 3D) e indefinida

(sistema de integragdo aplicativos-totem).

Mantida (aplicativo 3D), (re)definida e
aumentada (sistema de integragdo
aplicativos-totem e configuragao de
maquinas) e alterada (internet).

Tecnologias

Definidas (tecnologias para executar os
aplicativos 3D e executar os processos de
trabalho).

Definidas e indefinidas (sistema de
integragdo aplicativos-totem).

Definidas e (re)definidas (sistema de
integragdo aplicativos-totem) ¢ aprendidas
(configuragdo de totens).

Materiais e informagdes de
trabalho - especificagdes
técnicas.

Incompletas e em atraso.

Incompletas, em atraso e com erro.

Incompletas, em atraso e com erro.

Organizagéo e divisdo do
trabalho.

Definidas e bem divididas.

Definidas intraequipes (aplicativos 3D) e
indefinidas interequipes (sistema de
integragdo aplicativos-totem).

Mantida (aplicativo 3D), (re)definida e
aumentada (sistema de integragdo
aplicativos-totem e configuragio de
maquinas) e alterada (internet).
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Linear interequipes. Linear interequipes.

Comunicagdo e

- Sistémica interequipes.
cooperagio.

Sistémica no sistema-equipes (produtora-
fornecedor).

Sistémica no sistema-equipes (produtora-
fornecedor).

Interdependéncia do
sistera-equipes ao nivel Baixa Meédia Alta
das tarefas do projeto.

Interdependéncia do
sisterma-equipes ao nivel Baixa Meédia Alta
dos resultados do projeto.

Fonte: elaborado pela autora.

Ao longo da apresentacao e discussao dos resultados percebemos que a capacidade de auto-
eco-organizagao do sistema-grupo manteve suas fronteiras grupais suficientemente abertas para que
pudessem influenciar e ser influenciados pelo contexto e, assim, manter sua capacidade adaptativa e
de interagdo com o ambiente. Constatamos, com isso, que os comportamentos € a interagdo grupal,
emergente das condutas individuais e coletivas, como agilidade, comprometimento e dedicagao,
flexibilidade de adaptacgdo, tolerancia perante a crise, rapida tomada de decisdo e a tomada de
decisdo em contexto de incerteza sustentaram a entrega do projeto, assim como fizeram parte da
concepgao de eficacia na fase final, na opinido de lideres e liderados.

Além disso, identificamos um aumento da interatividade na comunicagdo, assim como na
interdependéncia entre o sistema-equipes € o sistema-projeto acionado ao longo da execugdo do
projeto. Esta interatividade, ocorrida por meio de uma comunicagdo fluida e da interdependéncia
entre as tarefas, evidencia os necessarios movimentos recursivos entre partes-todo, pois sem esta
articulagdo o resultado final poderia ndo ter sido atingido.

Em vista da mudanga no contexto, as concepcoes e os fatores de eficicia também se
modificaram, entre as fases inicial e final do projeto. Na Figura 7 sintetizamos a concepcao de
eficacia do sistema-equipes e identificamos que a mudanca de sentido e significado da eficacia
acompanha a dinamica do contexto de insercdo das equipes. Por exemplo, inicialmente as equipes

concebiam a eficacia como compreender, organizar o trabalho e definir a equipe e suas atribuigdes.
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Na fase final, a concepgdo de eficacia se traduz em (re)organizar, (re)distribuir as tarefas e
reposicionar a equipe diante do novo cenario. Na fase inicial, preocupavam-se em nao ter
retrabalho; na fase final, ser eficaz era absorver a mudanca e as novas tecnologias a fim de conseguir
entregar no prazo os aplicativos 3D mais o sistema de integragao. Por outro lado, cumprir o prazo de

entrega e entregar um sofiware de qualidade estava presentes nas duas fases do projeto, para as duas

equipes.

Figura 7 — Concepcio de eficicia — sistema-equipes

Fase Inicial

Compreender e
organizar o
trabalho
Definir equipes e
atribuigoes

Minimizar o risco no
recebimento dos

Fase Final

(Re)organizar ¢
(re)distribuir tarefas
ereposicionar a
equipe

Absorver a mudanca
e aprender novas

materiais tecnologias
Evitar o B R
retrabatho, umprir prazo de
entrega
Cumprir prazo Preservar a
de entrega. equipee o
cliente
Controlar
4 Qualidade

or¢amento.

Qualidade

Fonte: elaborado pela autora.

Da mesma maneira, modificaram-se os fatores de eficicia. Na Figura 8 evidenciamos

fatores de eficécia do sistema-equipes que acompanharam as mudangas no contexto de trabalho.

Figura 8 — Fatores de eficicia — sistema-equipes

Fase inicial

Planejamento e
acompanhamento do
projeto de trabalho

Aceitacdo dos
aplicativos pelo
cliente.

Cumprir prazo
de entrega

Fage final.
Agilidade.

Comprometimento e
dedicagao
Tomada de decisao
rapida e com
incerteza

Flexibilidade de
adaptagio e tolerancia
perante a crise.
Compreensio e

Qualidade. execugio do
: projeto
Aceitagao dog
aplicativos pelo

cliente.

Cumprir prazo

de entrega

Fonte: elaborado pela autora.

oS
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Na fase inicial, as equipes “mediam” sua eficicia por meio do planejamento e
acompanhamento da execucao do cronograma de trabalho, assim como validavam seu trabalho pela
aceitacdo dos aplicativos pelo cliente. Na fase final, os fatores denotam os comportamentos
emergentes do processo grupal como fatores de eficacia, pois sem a agilidade, comprometimento,
dedicagao, flexibilidade de adaptac@o, tolerancia a crise e rapida tomada de decisao, movimentos auto-
eco-organizadores, a entrega seria prejudicada. Por sua vez, o cumprimento do prazo de entrega
permanece como fator de efic4cia. E a qualidade, além de concepgao de eficicia, passa também a ser

um fator no final do projeto.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Discutir a concepgao de eficacia no processo grupal das equipes de trabalho, em duas
empresas de tecnologia, a partir de uma compreensao sistémico-complexa, foi o proposito
norteador dessa dissertacao.

O processo de constru¢do do conhecimento, aqui apresentado, foi concebido pelo
estudo do referencial tedrico sobre a eficacia que fundamentaram sua compreensdo. Logo no
inicio do processo constatamos que o paradigma de pensamento sobre o qual tem se analisado
a eficdcia, nem sempre contempla os desafios da complexidade nas relagdes de trabalho
contemporaneas, pois sua compreensao aborda uma logica linear ou de sistema ciclico. Sendo
assim, buscamos estudar o tema da eficacia e das equipes de trabalho, abordando uma visao
mais ampla, a partir de uma leitura sist€émico-complexa, ou seja, ndo desconsideramos as
abordagens tedricas com compreensao mecanicista ¢ de causalidade simples, mas sim
procuramos incluir uma compreensdo processual, multicausal, dindmica e interativa,
entendendo, desse modo, o processo grupal da eficacia um emergente da sua interconexao
com o ambiente. Embasados nessas proposigoes, realizamos uma pesquisa acompanhando os
trés tempos de um projeto de desenvolvimento de software, utilizando uma coleta de dados
que nos permitisse compreender a concepgao de eficacia adotada por lideres e liderados, ao
longo do tempo, articulada ao seu contexto.

No inicio desse processo direcionamos para o estudo da eficécia intraequipes, no qual
buscamos compreender sua concepgao, fatores e respectivo grau de importancia. Com esses
resultados, identificamos que lideres e liderados concebem a eficicia a partir das suas
atribui¢des, expectativas sobre o trabalho e as varidveis do contexto caracterizando, assim,
uma compreensao subjetiva, contingente e temporal sobre o que ¢ ser eficaz. Por ser uma
compreensdo subjetiva, ser eficaz “estd nos olhos de quem v€”, pois estd ancorado nos
valores, interesses e percepgdes do sujeito sobre o trabalho. Com isso, poderiamos inferir que
a eficacia ¢ da ordem dialogica, isto ¢, constituida no campo de tensdes entre a logica dos
interesses ¢ atribuigdes individuais no interjogo com a ldégica dos interesses da
equipe/organizacionais e da missdo do projeto. Parece-nos que, portanto, ha uma demanda
para as liderancas de continua constituicdo de uma visdo compartilhada sobre os propdsitos e
os objetivos do trabalho, assim como de reconhecimento dos interesses dos sujeitos como
modo de acionar uma concepcao de eficacia representativa das partes (individuos) no todo

(equipe/organizacao) e do todo, nas partes.
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Ao longo desta construgao de conhecimento, refletimos sobre os aspectos dinamicos
do pertencer e da produgao de subjetividade associada a eficacia e ao trabalho em equipe.
Constamos que o desejo de permanecer/pertencer nas equipes estudadas se relaciona ao
desafio e a diversdo durante o percurso do que propriamente a “linha de chegada” ou ao
resultado final. Os motivadores a permanéncia sdo a possibilidade de interagir e contribuir
com colegas, parceiros e clientes; ser desafiado por novos projetos, saberes e tecnologias; ter
liberdade de atuacdo e fazer o que se gosta, sendo que nenhum deles se refere ao resultado
final do projeto. Desse modo, identificamos a importancia de reconhecer a subjetividade na
concepgao da eficacia das equipes de trabalho, pois ¢ ela quem enuncia os interesses (desejo)
dos sujeitos que influenciam e sdo influenciados pelo comportamento grupal, bem como pela
acdo das liderangas. Como vimos, o contexto final do projeto exigiu dos sujeitos “esforgos
extras” que se revelaram concretamente em ‘“horas extras” e em comportamentos emergentes
como envolvimento, dedicacdo, comprometimento, tolerancia para suportar as mudangas e
abertura para absorver as novas aprendizagens.

Sendo assim, identificamos o movimento recursivo entre o sentido da eficacia no
trabalho em equipe e as tarefas no contexto de trabalho, ou seja, o sujeito do trabalho e o
trabalho do sujeito necessariamente precisam ter sentido para aquele que o executa,
compreensdo que nos indica caminhos para intervir e promover a vinculagao entre os sujeitos
e o trabalho. Com efeito, para atingir o pragmatismo que as entregas organizacionais
demandam, ha de se considerar os interesses € os desejos dos sujeitos para que sentido e
conexao se facam entre eles (e entre o trabalho) a fim de que se sustente o grau de
investimento que o trabalho coletivo implica.

Da mesma maneira, sao compreendidos os fatores de eficacia que marcam de modo
objetivo ou interpretativo se as atribuigdes ou expectativas de eficicia foram atendidas. Da
perspectiva organizacional, essa subjetividade dos fatores pode ser uma dificuldade na gestao
dos negdcios, pois cada membro acaba por “medir” o seu trabalho por fatores de significado
pessoal, e o desafio reside em estabelecer a sinergia entre esses singulares significados e o
propésito coletivo. Em vista disso, o aprimoramento de sistemas de gestdo que constituam
fatores geradores de uma visdo comum e compartilhada seria indicado para uma melhoria na
gestdo de equipes e na eficacia do trabalho. Além disso, o grau de importancia dos fatores
evidencia aquelas variaveis que deveriam receber maior atencao das liderangas na gestao de
equipes, pois fatores com alto grau de importancia e presentes na percep¢ao de lideres e

liderados, possivelmente contribuirdo para sua performance. Entretanto, fatores com elevado
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grau de importancia e ausentes ou com percepcdo divergente deverdo ser discutidas entre
lideres e liderados.

Entretanto, no decorrer do processo de pesquisa, nos deparamos com a possibilidade
de estudar a eficdcia ndo s6 na perspectiva intraequipes, mas também na perspectiva
interequipes, devido a caracteristica do projeto pesquisado. Percebemos com isso, que a
efic4cia intraequipes influencia e ¢ influenciada pelas agdes e inter-retroacdes com o contexto,
produzindo, assim, maior complexidade no estudo desse fendmeno. Nesse sentido,
destacamos a relagdo hologramatica entre a eficicia de uma equipe e o contexto
organizacional. Percebemos que a eficicia intraequipe ¢ interdependente de variaveis que
extrapolam suas fronteiras e interferem diretamente no seu processo grupal. No projeto
organizacional que foi campo da pesquisa ¢ questdo de discussdo em rede temas como:
missdo e objetivo do projeto; organizagdo e recursos de trabalho; qualidade das relagdes
interpessoais na comunicacdo e cooperagdo entre os membros; e interdependéncia entre as
tarefas e os resultados interequipes.

Em vista disso, constatamos que nao podemos discutir a eficacia de equipes
independente do seu contexto, pois ela ndo podera ser eficaz, por si sO, principalmente quando
imersa em uma rede de interagdes. Percebemos, portanto, que a eficacia intraequipe ¢ mais
facilmente manejada pelos seus membros. J4 a eficdcia interequipes requer uma Vvisdao
hologramatica sobre o todo e abertura para os movimentos recursivos entre as
equipes/empresas envolvidas. Nesse caso, as estratégias de autoprodugdo e auto-organizagao
altamente eficazes intraequipes, precisariam perpassar a rede de interagdes interequipes, assim
como as concepgoes e os fatores de eficacia precisariam extrapolar as fronteiras grupais e ser
compreendidas na rede de relagdes associadas ao projeto.

Por fim, com relacdo ao contexto, constatamos, que equipes de trabalho imersas em
contextos dindmicos requerem, constantemente, (re)organizacdo e (re)contratacdo de uma
visao compartilhada sobre a missdo e os objetivos do trabalho, por esta ser da ordem da
impermanéncia (como no caso pesquisado) e, portanto, modificar-se constantemente.
Contudo, o processo grupal da eficicia esta diretamente associado a sua capacidade auto-eco-
organizadora em relacdo ao seu contexto, pois ¢ essa adaptagdo que as mantém estaveis diante
das mudancas do ambiente.

Para as empresas pesquisadas, na perspectiva intraequipes (produtora e fornecedor),
recomendamos aprimorar o sistema de gestdo criando fatores de eficdcia corporativos que
evidenciem uma visdo comum e compartilhada na execu¢do do projeto a fim produzir uma

concepcdo organizacional de eficicia e alinhar os esfor¢cos de individuos-equipes-
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organizacao, podendo utilizar os métodos ageis (scrum) para acompanhamento destes fatores
ao longo da execu¢dao do projeto; manter as estratégias de construcao coletiva do
conhecimento e de resolucdo de problemas onde cada sujeito tem espago para contribuir e se
vincular ao trabalho; e desenvolver estratégias dialogicas de reconhecimento simbodlico e de
recompensa tangivel direcionada aos envolvidos no final do projeto. Na perspectiva interequipes
recomendamos comprender e ampliar a visdo hologramatica sobre a dimensdo do projeto,
compreendendo-o ndo s6 como a execucdo do soffware, mas também a gestdo das
responsabilidades e atribuicdes das outras empresas participantes do sistema-projeto (cliente-
agéncial-parceiro-agéncia2). Com isso, a produtora poderia ampliar seu catdlogo de servicos,
ofertando também a gestdo da cadeia produtiva do sofiware como estratégia para garantir a
eficacia da sua parte e/ou de ampliar sua atuacdo sobre os projetos ofertados ao cliente. Pois
devera a produtora dar maior atengdo aos atravessamentos politicos e da concorréncia que
impactam diretamente sobre a eficicia no desenvolvimento de software.

Para as equipes recomendamos o desenvolvimento de estratégias em Gestdo de Pessoas
durante a execugao do projeto que proporcionem suporte e treinamento a condugdo do trabalho,
bem como a elaboragdo de estratégias motivacionais, alinhada com o perfil dos sujeitos, como
estimulo ao desempenho no trabalho. Sugerimos, também, manter as reunides periodicas de
trabalho e aprimora-las como método de trabalho na constituicdo de uma visdo compartilhada
sobre a missao e as estratégias de trabalho, assim como promover a comunicagao da consequéncia
das tarefas para a equipe. Importante, também, desenvolver estratégias de reconhecimento dos
talentos e esforcos dos membros da equipe e estratégias de remuneracdo e recompensa na
conclusdo de projetos e/ou cumprimento de metas de trabalho que evidenciem a articulagdo nos
esfor¢os individuais, no coletivo e a articulagdo do referido projeto com os objetivos corporativos.

Como limita¢des desta pesquisa, identificamos a pontualidade e a dimensdo do campo e
sujeitos pesquisados, isto €, empreendemos o estudo da eficdcia em apenas duas equipes de
desenvolvimento de soffware, um campo de pesquisa que nao nos permite criar uma compreensao
sobre as concepgoes e os fatores de eficacia relacionada ao segmento de tecnologia, ainda que
contribua para impulsionar o aprofundamento da discussdo da eficacia, desde o paradigma
sistémico-complexo. Identificamos, também, que a caracteristica do projeto estudado, relacionado
as frequentes mudancas, pode ndo ocorrer com a mesma intensidade em outras empresas, apesar
da experiéncia da autora perceber que os fatores identificados neste campo restrito tende a se
espelhar em realidades similares. Além disso, percebemos como limitagdo a amplitude da andlise
em rede, ou seja, estudamos duas das seis empresas participantes no projeto, situagdo que nos

permite, apenas, conhecer uma parte, do todo.
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Nesse sentido, sugerimos que pesquisas futuras, com abordagem quantitativa, sobre a
eficacia de equipes possam ampliar a coleta de dados no segmento de tecnologia com vistas a
aprofundarmos o estudo do fendomeno associado a esse contexto. Para pesquisas futuras, com
abordagem qualitativa, recomendamos dar continuidade ao estudo da eficicia em rede, seja
intraempresa ou interempresas, incluindo a discussdo das concepgdes e fatores de eficacia

associada a uma cadeia produtiva e aos resultados dela esperados.
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante:

Meu nome ¢ Luciane Wolff e sou estudante do curso de Mestrado Profissional em Gestdo e
Negocios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS. Estou realizando uma pesquisa sob
supervisao da professora Patricia M. Fagundes Cabral que tem por objetivo identificar os fatores de
eficédcia das equipes de trabalho.

Sua participacdo envolve o preenchimento de um questiondrio sobre dados de perfil
sociodemografico e um instrumento sobre a eficacia de equipes, bem como a participagdo em um
grupo de discussao, que tera duracdo aproximada de trés horas. O preenchimento do questionario e a
discussdo em grupo ocorrerdo em trés momentos previamente combinados. Podera ocorrer também de
vocé ser entrevistado individualmente, o que serd previamente combinado a partir do seu interesse e
disponibilidade. Cabe mencionar que o grupo de discussdo e as entrevistas serdo gravados em audio. A
participagdo nesse estudo € voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualquer
momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade serda mantida no mais rigoroso
sigilo. Serdo omitidas todas as informacdes que permitam identifica-lo(a). Mesmo ndo tendo
beneficios diretos em participar, indiretamente vocé estard contribuindo para a compreensdo do
fendmeno estudado e para a produgdo de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pela pesquisadora, fone

97398269, e-mail lucianewo@gmail.com.

Atenciosamente

Luciane WolffLocal e data
Matricula: 381913

Dr. Patricia M. Fagundes Cabral (Professora Orientadora)

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cdpia deste termo de consentimento.

Nome e assinatura do participante Local e data
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APENDICE A - INVENTARIO DA EFICACIA DAS EQUIPES DE TRABALHO

Instrugdes:

Vocé esta recebendo um questionario que tem por finalidade conhecer a sua percepg¢do sobre os
principais fatores sobre a eficacia das equipes de trabalho. Quando responder, tenha em mente a sua
equipe de trabalho e as tarefas que vocés realizam no projeto X.

O inventario esta construido em 3 partes. Na primeira parte, vocé deve preencher seus dados a fim de
conhecermos o perfil da equipe. Na segunda parte, solicitamos que vocé leia cada afirmativa e escolha
SIM para os fatores que existem na sua equipe/projeto/empresa e escolha NAO para os fatores que nio
existem na sua equipe/projeto/empresa. Se vocé nio souber ou ndo conseguir identificar, escolha NAO
SEL Por fim, na terceira parte, identifique 0o GRAU DE IMPORTANCIA de cada um dos fatores para
a melhoria da eficacia da sua equipe na realizacdo do projeto X.

Suas respostas ndo serdo identificadas e as informacdes aqui declaradas estdo sob sigilo do projeto de
pesquisa, conforme esclarecimentos mencionados no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Agradecemos sua disponibilidade em contribuir para esse estudo.

I - Primeira parte
Queremos conhecer as caracteristicas dos membros da equipe.
a)Qual a sua data de nascimento?
b)Qual a sua formacao académica?
Ensino médio/técnico/superior/posgraduagao-mba/mestrado/doutorado
¢)Qual a situagdo da sua formagdo académica?
Cursando/completo/trancado-incompleto
d)Qual o seu curso?
e)Qual o seu cargo na empresa?
f)Ha quanto vocé trabalha nessa fungao?
Menos de 1 ano/Entre 1 e 2 anos/Entre 2 e 3 anos/Entre 3 e 4 anos/Mais de 4 anos
g2)Em qual equipe de trabalho vocé atua?
h)Ha quanto vocé trabalha nessa equipe?
Menos de 1 ano/Entre 1 e 2 anos/Entre 2 e 3 anos/Entre 3 e 4 anos/Mais de 4 anos
i)Ha quanto vocé trabalha na empresa?
Menos de 1 ano/Entre 1 e 2 anos/Entre 2 e 3 anos/Entre 3 e 4 anos/Mais de 4 anos
j)Com que conhecimentos, aptiddes, habilidades vocé contribui para os resultados do trabalho da
sua equipe?
k)Que caracteristicas melhor descrevem seu jeito de ser no trabalho em equipe?
1)O que te motiva a permanecer nessa equipe/empresa’?

II - Segunda parte

Queremos conhecer que fatores da eficacia estdo presentes na sua equipe de trabalho, especificamente
relacionado ao projeto X. Leia cada afirmativa e escolha SIM para os fatores que estdo presentes na
sua equipe/projeto/empresa e NAO para os fatores que ndo estio presentes na sua
equipe/projeto/empresa. Se vocé ndo souber ou nio conseguir identificar, escolha NAO SEI.

SIM | NAO | NAO
SEI

Sobre a empresa

1.A empresa recompensa pelo bom desempenho.

2.A empresa oferece treinamento para o trabalho.

3.A organiza¢do do espago fisico ¢ as condi¢des de trabalho sdo adequadas para
0 bom desempenho.

4.0s recursos de trabalho sdo disponiveis e adequados para o bom desempenho.




Sobre o projeto

5.0s objetivos do projeto sdo claros e bem definidos.

6.0 lider oferece feedback sobre o desempenho.

7.0 lider controla e supervisiona o trabalho.

8.A equipe faz a gestdo do proprio trabalho.

9.A equipe tem autonomia na realizagao do trabalho.

10.A carga de trabalho do projeto € bem dividida entre os membros da equipe.

Sobre as tarefas de trabalho

11.As tarefas de trabalho s3o organizadas.

12.As tarefas de trabalho s@o complexas.

13.As tarefas de trabalho sdo variadas.

14.As tarefas sdo significativas para mim, pois identifico-me com elas.

15.H4 interdependéncia na realizagdo das tarefas entre os membros da equipe.

16.A interdependéncia do trabalho entre os membros da equipe contribui para
atingir metas e resultados.

17.A interdependéncia do trabalho entre os membros da equipe contribui no
recebimento das recompensas.

18.H4 interdependéncia das tarefas desse projeto com outras tarefas da empresa.

19.H4 interdependéncia entre o feedback recebido pela equipe, referente a esse
projeto, com os objetivos da empresa.

20.Existem normas de trabalho na equipe e esté claro o que € e ndo ¢ aceitavel.

Sobre a equipe

21.A equipe tem experiéncia na realiza¢do das tarefas desse projeto.

22.H4 comunicagdo entre os membros da equipe.

23.0s membros da equipe sdo cooperativos.

24.A equipe consegue resolver problemas e solucionar conflitos.

25.A personalidade dos membros da equipe contribui para seu desempenho.

26.As habilidades e conhecimentos dos membros da equipe contribuem para seu
desempenho.

27.0 tamanho da equipe contribui para seu desempenho.

28.0 clima de trabalho na equipe contribui para seu desempenho.

29.A equipe tem experiéncia de trabalhar junto.

30.A composi¢ao da equipe - diversidade, conhecimentos, aptiddes, contribuem
para seu desempenho.

31.0s papéis e o poder estdo bem distribuidos entre os membros da equipe.

32.A equipe confia em suas capacidades.

33.0s membros da equipe se esfor¢am para realizar as tarefas de trabalho.

34.0s membros da equipe tem a mesma visdo sobre a missdo do trabalho.

Sobre a lideranga — do projeto

35.A lideranga motiva a equipe para o desempenho do trabalho.

36.A lideranca orienta aos membros da equipe para sua missdo ¢ alinhamento
das estratégias de trabalho.

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

38.A lideranga auxilia nas estratégias para a execucao do trabalho

39.A lideranga reconhece o desempenho ao final do trabalho.

40.A lideranga oferece treinamento e suporte para a realizagdo do trabalho.

Sobre as liderancas — da empresa

41.A lideranca motiva a equipe para o desempenho do trabalho.

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

43.A lideranga evidencia a consequencia das tarefas para os membros da equipe
e/ou clientes.

44 A lideranca auxilia nas estratégias para a execugdo do trabalho

45.A lideranca reconhece o desempenho ao final do trabalho

46.A lideranga oferece treinamento e suporte para a realizagdo do trabalho.

Sobre os resultados de equipes eficazes

47.Uma equipe eficaz realiza as tarefas de trabalho.
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48.Uma equipe eficaz ¢ produtiva, ou seja, alcanga os objetivos propostos com o
minimo de recursos.

49.Uma equipe eficaz atende aos padrdes de qualidade solicitados pelo cliente.

50.Uma equipe eficaz ¢ aquela que atende aos padrdes de julgamento das
liderancas.

51.Uma equipe eficaz ¢ aquela na qual os membros estdo satisfeitos e tem desejo
de nela permanecer.

52.Uma equipe eficaz ¢ aquela com boa reputagdo junto aos seus clientes
externos, liderangas ou outros grupos com os quais mantém relacdes

III - Terceira parte
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Identifique nas questdes abaixo o GRAU DE IMPORTANCIA dos fatores apresentados para a
melhoria da eficacia na sua equipe na realizacdo do projeto X. Considere 1 para fatores NADA
importante, 2 para fatores POUCO importantes, 3 para fatores IMPORTANTES e 4 para fatores
MUITO importantes. Se vocé ndo souber ou ndo conseguir identificar, escolha NAO SEIL

1 2

3

4

NAO
SEI

Sobre a empresa

1.Recompensa pelo bom desempenho.

2.Treinamento para o trabalho.

3.0rganizacdo do espaco fisico e condi¢des de trabalho
adequadas.

4.Recursos de trabalho disponiveis e adequados.

Sobre o projeto

5.0bjetivos claros e bem definidos.

6.Feedback sobre o desempenho.

7.Controle e supervisdo no trabalho.

8.Autogestdo da equipe no trabalho.

9.Autonomia da equipe na realizac¢do do trabalho.

10.Divisdo da carga de trabalho entre os membros da equipe.

Sobre as tarefas de trabalho

11.0rganizagdo das tarefas de trabalho.

12.Complexidade das tarefas de trabalho.

13.Variedade das tarefas de trabalho.

14.Significado e identificagdo com as tarefas de trabalho.

15.Interdependéncia na realizagdo das tarefas entre os
membros da equipe.

16.Interdependéncia do trabalho entre os membros da equipe
para atingir metas e resultados.

17.Interdependéncia do trabalho entre os membros da equipe
para o recebimento de recompensas.

18.Interdependéncia das tarefas desse projeto com outras
tarefas da empresa.

19.Interdependéncia entre o feedback recebido pela equipe,
referente a esse projeto, com os objetivos da empresa.

20.Clareza das normas de trabalho para a equipe.

Sobre a equipe

21.Experiéncia da equipe na realizacdo das tarefas desse
projeto.

22.Comunicacao entre os membros da equipe.

23.Cooperacao entre os membros da equipe.

24 Resolucdo de problemas e solucao de conflitos pela equipe.

25.Personalidade dos membros da equipe.

26.Habilidades e conhecimentos dos membros da equipe.

27.Tamanho da equipe.

28.Clima de trabalho na equipe.

29.Experiéncia da equipe em trabalhar junto.




30.Composicdo da equipe - diversidade, conhecimentos,
aptiddes.

31.Distribuicdo clara de papéis e poder entre os membros da
equipe.

32.Confian¢a da equipe em suas capacidades.

33.Esfor¢o dos membros da equipe na realizagdo das tarefas.

34.Visao compartilhada sobre a missao do trabalho.

Sobre a liderancga — do projeto

35.Lideranga que motiva a equipe para o desempenho do
trabalho.

36.Lideranga que orienta a equipe para sua missdo e
alinhamento das estratégias de trabalho.

37.Lideranga que evidencia a consequencia das tarefas para a
equipe e/ou clientes.

38.Lideranga que auxilia nas estratégias para a execucgdo do
trabalho.

39.Lideranga que reconhece o desempenho ao final do
trabalho.

40.Lideranca que oferece treinamento e suporte para a
realizagdo do trabalho.

Sobre as liderangas — da empresa

41.Lideranga que motiva a equipe para o desempenho do
trabalho.

42 Lideranga que orienta a equipe para sua missdo ¢
alinhamento das estratégias de trabalho.

43.Lideranga que evidencia a consequencia das tarefas para a
equipe e/ou clientes.

44 Lideranga que auxilia nas estratégias para a execucdo do
trabalho.

45 Lideranca que reconhece o desempenho ao final do
trabalho.

46.Lideranca que oferece treinamento e suporte para a
realizacdo do trabalho.

Sobre os resultados de equipes eficazes

47 .Realizagdo das tarefas de trabalho.

48 .Produtividade, ou seja, alcangar os objetivos propostos com
0 minimo de recursos.

49.Atender aos padroes de qualidade solicitados pelo cliente.

50.Atender aos padrdes de julgamento das liderancas.

51.Satisfagdo dos membros da equipe e desejo de nela
permanecer.

52.Reputagdo junto aos clientes externos, liderangas ou outros
grupos com os quais mantém relagdes.
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APENDICE B - FATORES COM IMPORTANCIA DIVERGENTE - PRODUTORA

Eixos de
investigaciao dos
fatores de eficacia

Fases do Projeto de Software

Fase inicial

Fase final

Ser  recompensando  pelo  desempenho Oferta de feedback sobre o desempenho, pela
(divergéncia na presenga/auséncia). lideranca (presente).
Contexto
organizacional Organizagdo do espago fisico e as condigdes
de trabalho sdo adequadas para o bom
desempenho (presente).
. Variedade das tarefas de trabalho (presente). Variedade das tarefas de trabalho (presente).
L3100 Interdependéncia das tarefas do projeto com
trabalho nterdepe pro)
outras tarefas da empresa (presente).
Os membros da equipe tem a mesma visao
sobre a missao do trabalho (presente).
DN GE T O tamanho da equipe contribui para seu
desempenho (divergéncia na
presenca/auséncia).
Auxilio nas estratégias para a execu¢do do  Oferta de treinamento e suporte para a
trabalho, pela lideranca da empresa realizacdo do trabalho, pela lideranga da
(divergéncia na presenga/auséncia). empresa (ausente).
Lideranca

Reconhecimento do desempenho ao final do
projeto, pela lideranca do projeto (divergéncia
na presenga/auséncia).




APENDICE C - FATORES INDEFINIDOS - PRODUTORA
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Eixos de
investigaciao dos
fatores de eficacia

Fases do Projeto de Software

Fase inicial

Controle e  supervisio do trabalho
(presenca/auséncia  indefinida ® alta
importancia).

Oferta de feedback sobre o desempenho, pela
lideranca (presenga/auséncia indefinida e alta

Fase final
Controle e  supervisio do  trabalho
(presenca/auséncia  indefinida e  alta
importancia).

Recursos de trabalho disponiveis e adequados
(presenca/auséncia indefinida e importancia

Contexto importancia). divergente).
organizacional Oferta de treinamento para o trabalho pela Ser recompensando pelo  desempenho
empresa (presenga/auséncia indefinida e alta (divergéncia na presenga/auséncia e no grau de
importancia). importancia).
Clareza  nas normas de trabalho
(presenca/auséncia indefinida e alta
importancia).
Interdependéncia do trabalho entre os Tarefas significativas para os membros da
membros da equipe contribui para atingir equipe, pois com elas ha identificacdo
metas e resultados  (presenga/auséncia  (presenca/auséncia indefinida e divergéncia no
indefinida e alta importancia). grau de importancia).
Interdependéncia do trabalho entre os Interdependéncia das tarefas do projeto com
membros da equipe contribui no recebimento outras tarefas da empresa (presenga/auséncia
. das recompensas (presenca/auséncia indefinida  indefinida e alta importancia).
Design do . P ; .
trabalho € dlvergen.ma_no grau de importancia).
Tarefas significativas para os membros da
equipe, pois com elas ha identificagdo
(presenca/auséncia  indefinida e  alta
importancia).
Complexidade das tarefas de trabalho
(divergéncia  na  presenga/auséncia e
importancia indefinida).
Boa distribuicio de papéis e poder Experiéncia da equipe em trabalhar junto
Design da equipe  (presenca/auséncia indefinida e alta (presenca/auséncia indefinida e alta
importancia). importancia).
Oferta de treinamento e suporte para a Oferta de treinamento e suporte para a
realizacdo do trabalho, pela lideranca do realizagdo do trabalho, pela lideranca do
projeto (presenga/auséncia indefinida e alta projeto (presenga/auséncia indefinida e grau de
importancia). importancia divergente).
Motivagdo ao desempenho no trabalho, pela Motivagdo ao desempenho no trabalho, pela
lideranca do projeto (presenca/auséncia lideranca do projeto (presenca/auséncia
indefinida e alta importancia). indefinida e alta importancia).
Motivagdo ao desempenho no trabalho, pela Orientagdo aos membros da equipe para
lideranga da empresa (presenga/auséncia missdo e alinhamento das estratégias de
. indefinida e alta importancia). trabalho, pela lideranca do  projeto
Lideranca N . .
(presenca/auséncia  indefinida e  alta
Orientagdo aos membros da equipe para importancia).

missdo e alinhamento das estratégias de

trabalho, pela lideranca da  empresa
(presenca/auséncia indefinida e alta
importancia).

Comunicagdo da consequéncia das tarefas para
a equipe e clientes, pela lideranga da empresa
(presenca/auséncia  indefinida ® alta
importancia).

Comunicacdo da consequéncia das tarefas para
a equipe e clientes, pela lideranca da empresa
(presenca/auséncia indefinida ¢ alta
importancia).

Reconhecimento do desempenho ao final do
projeto, pela  lideranga do  projeto
(presenca/auséncia indefinida e divergéncia no
grau de importancia).
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APENDICE D - FATORES COM IMPORTANCIA DIVERGENTE - FORNECEDOR

Eixos de
investigaciao dos
fatores de eficacia

Fases do Projeto de Software

Fase inicial

Fase final

Contexto
organizacional

Design do
trabalho

Variedade das tarefas de trabalho (presente).

Design da equipe

Lideranca

Auxilio nas estratégias para a execuc¢do do
trabalho, pela lideranga do projeto (presente).

Auxilio nas estratégias para a execugdo do
trabalho, pela lideranca da  empresa
(divergente na presenga/auséncia).

Oferta de treinamento e suporte para a
realizagdo do trabalho, pela lideranga da
empresa (divergente na presenga/auséncia).

Auxilio nas estratégias para a execuc¢do do
trabalho, pela lideranga do projeto (ausente).

Auxilio nas estratégias para a execucdo do
trabalho, pela lideranga da empresa (presente).
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Eixos de
investigaciao dos
fatores de eficacia

Fases do Projeto de Software

Fase inicial

Fase final

Organizagdo do espago fisico e as condigdes
de trabalho sdo adequadas para o bom
desempenho (divergéncia e grau indefinido).

Oferta de treinamento para o trabalho pela
empresa (divergéncia e grau indefinido).

Organizagdo do espaco fisico e as condi¢des
de trabalho sdo adequadas para o bom
desempenho (presente e grau indefinido).

Oferta de treinamento para o trabalho pela
empresa (divergéncia e grau indefinido).

Contexto
Cresnizasiong] Autogestdo do trabalho (presente e grau
indefinido).
Oferta de feedback sobre o desempenho, pela
lideranca (presenga/auséncia indefinida e alta
importancia).
Interdependéncia entre o feedback recebido Interdependéncia do trabalho entre os
pela equipe, referente ao projeto, com os membros da equipe contribui para atingir
objetivos da empresa (presenga/auséncia metas e resultados  (presenca/auséncia
indefinida e alta importancia). indefinida e importancia divergente).
Tarefas significativas para os membros da A carga de trabalho do projeto ¢ bem dividida
equipe, pois ha identificacdo com elas entre 0s membros da equipe
(presenca/auséncia indefinida e importdncia (presenca/auséncia indefinida e importancia
Design do divergente). divergente).
trabalho
Interdependéncia na realizagdo das tarefas Oferta de treinamento para o trabalho pela
entre os membros da equipe (presente e grau empresa (presenga/auséncia e grau indefinido).
indefinido).
Complexidade das tarefas de trabalho
(presente e grau indefinido).
Variedade das tarefas de trabalho (presente e
grau indefinido).
Os membros da equipe tem a mesma visdo Os membros da equipe tem a mesma Vvisdo
sobre a missao do trabalho (presenca/auséncia  sobre a missdo do trabalho (presenga/auséncia
indefinida e alta importancia). indefinida e alta importancia).
Composi¢do da equipe (presenga/auséncia
indefinida e alta importancia).
Design da equipe
Personalidade dos membros da equipe.
(presenca/auséncia indefinida e importancia
divergente).
Tamanho da equipe (presenga/auséncia
indefinida e importancia divergente).
Oferta de treinamento e suporte para a Oferta de treinamento e suporte para a
realizacdo do trabalho, pela lideranca do realizacdo do trabalho, pela lideranca do
projeto  (presenca/auséncia indefinida e projeto (presenga/auséncia indefinida e baixa
importancia divergente). importancia).
Comunicagao da consequéncia das tarefas para
. a equipe e clientes, pela lideranga da empresa  Orientagdo aos membros da equipe para
Lideranca N . . . . O
(presenca/auséncia indefinida e alta missdo e alinhamento das estratégias de
importancia). trabalho, pela lideranca do  projeto
Reconhecimento do desempenho ao final do (presenca/auséncia indefinida e alta

projeto,  pela
(presenga/auséncia
importancia).

lideranca da  empresa
indefinida e  alta

importancia).




