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RESUMO

Com as constantes transformacdes no mercado de trabalho, encontrar bons
profissionais e obter deles o maior desempenho possivel € o que as empresas
buscam atualmente, equipes com alto rendimento s&o consideradas diferenciais de
competitividade. O papel do lider no desempenho e evolucdo das equipes esta
diretamente ligado a influéncia que ele exerce sob o grupo. Pensando nesta
realidade analisar o tipo de lideranca adotado na organizacdo frente ao modelo de
Lideranca Criativa de Rickards e Moger. Para tanto foi feita uma pesquisa de
abordagem qualitativa, utilizando a estratégia de pesquisa de estudo de caso, com
os dados coletados por meio de sociometria e entrevista. Os resultados forneceram
evidéncias de que o modelo de Rickards e Moger ignoraram um elemento
importante em equipes altamente técnicas que € a legitimidade que um lider deste
tipo de equipe deve possuir. Dessa forma, investigacdes futuras devem ser
realizadas para confirmar este achado.

Palavras-chave: lideranca criativa, grupos, tecnologia.

1 INTRODUCAO

Em 2016 a Associacao Brasileira de Empresas de Softwares (ABES, 2016)
divulgou um estudo sobre a média global de investimentos na area de tecnologia no
Brasil, onde estima-se que a expectativa de crescimento é de 3% acima da média
global para este ano, neste mesmo estudo eles afirmam que o pais tem se
destacado nesta area se comparado aos paises da América Latina.

De acordo com Lopes e Silva (2004), o mercado de trabalho tem passado
por constantes transformacgdes, assim como o perfil dos trabalhadores, e dentro do
mercado de tecnologia observou-se o0 aumento da dificuldade em reter os
profissionais dessa area, 0 que por sua vez demanda uma analise mais
aprofundada, uma vez que este tipo de profissional € considerado atualmente como
um diferencial. Para Allan citado por (Lopes e Silva, 2004) alguns fatores além das

praticas de Gestdo de Pessoas e remuneragdo sdo considerados importantes na
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retencdo desses profissionais e os principais sdo: novos desafios, novos projetos,
valorizacdo do trabalho, interacdo entre a equipe, caracteristicas essas que
dependem de treinamentos por parte do departamento de Gestdo de Pessoas e
principalmente a interagdo com o Gestor.

A literatura traz embasamentos tedricos para a atuacao da gestdo de pessoas
no desenvolvimento dos profissionais e dos seus gestores, porém poucos trazem
ferramentas préticas para o desenvolvimento deste trabalho. O modelo de Rickards
e Moger (2000) € dos poucos que mostram a possibilidade de quais sdo os
elementos que poderiam fazer com que uma equipe seja inovadora. No entanto no
modelo que foi criado com pessoas que talvez néo tivessem a necessidade de um
conhecimento muito técnico. Sendo assim, estudos com equipes de tecnologia e de
producdo de software ndo tém sido realizados. Por isso propde-se neste artigo
analisar o tipo de lideranca adotado na organizacéo frente ao modelo de Lideranca
Criativa de Rickards e Moger.

Ao investigar as equipes de estudo pode-se propor politicas e eventos que
venham a contribuir para a interacao, troca de informacdes e estabelecimento do
objetivo comum, assim como a formulacdo de um treinamento para que o gestores
tenham melhor desempenho e para que ele promova melhores resultados também
com suas equipes.

Além desta introducdo e de forma a alcancar o objetivo proposto, este
trabalho esta estruturado da seguinte forma: referencial teérico contendo as teorias
sobre a interacdo entre os grupos e algumas teorias sobre lideranca, a secédo de
procedimentos metodoldgicos que especificard os caminhos utilizados na realizacédo
da pesquisa; a secao de andlise de dados e por fim as consideragdes finais com

orientacdes para futuras pesquisas.

2 REVISAO DE LITERATURA

GESTAO DE GRUPOS
1. Comportamento em grupo
De acordo com Bettoni (2002) o ser humano faz parte da sociedade e do
meio em que esta inserido, e no decorrer de seu desenvolvimento acontece também

sua evolugdo, em parte no ambito pessoal em parte nas relacdes e por fim com o
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mundo a sua volta. Para Bettoni o movimento dessas relacées nunca deixa de
acontecer, é isso que torna o homem livre e é a partir desse ciclo que 0s grupos se
formam. A constituicdo do grupo se da através do reconhecimento entre 0s sujeitos
nele inseridos, que passam a se identificar como sendo um so.

Segundo Osorio (2003) um grupo é constituido quando existe algo em comum
entre as pessoas que fazem parte dele e que se reconhecem. O grupo existe
quando h&d uma causa em comum e quando se estabelece uma singularidade, sua
diferenciac@o se da através das normas e objetivos que fazem parte dele.

As pessoas exercem papéis dentro do grupo sob o qual estdo inseridos, 0s
individuos séo seres que influenciam e séo influenciados, ou seja, cada pessoa pode
assumir um ou mais papéis diferentes e de acordo com cada situacdo, grupo ou
espaco fisico sob o qual participam (NERY, 2009).

O estudo do comportamento do grupo acontece através da observacado e dos
relatos da interacdo entre as pessoas e 0 meio em que ela esta inserida. Essa
interacao acontece sempre através da linguagem corporal e das comunicacdes entre
esses individuos (MOSCOVICI, 1998,)

2. Sociometria

Segundo Kawazoe(2010) o estudo dos grupos também foi explorado por
Jacob Levy Moreno nascido em 1889 na Roménia, ele foi o precursor do
Psicodrama que € a ciéncia que da suporte para a psicoterapia individual, de casal
ou em grupo, em que o0s sentimentos e comportamentos sdo expressados por meio
da atuacdo nos diferentes papéis em que a pessoa esteja inserida. Moreno também
foi o0 mentor da sociometria que é uma ferramenta de pesquisa qualitativa, e que se
dedicada a entender as relacBes interpessoais estabelecidas dentro de um
determinado grupo, buscando identificar a proximidade, rejeicdo e neutralidade das
relacOes estabelecidas para estes sujeitos.

Para Bustos (1979, p.16) a aplicacdo do teste sociometrico apresenta
resultados para que o0 grupo e as comunidades possam se reformular, esta
ferramenta tem por objetivo investigar, e mensurar em dados estatisticos de que
maneira oS grupos se relacionam. Este teste tem como esséncia conceitual as

teorias do Psicodrama e sdo embasadas no pensamento de Jacob Levy Moreno.



1 Lideranca

As organizacgdes sao constituidas por pessoas e grupos, portanto conhecer as
relacdes interpessoais sentimentos de empatia e reciprocidade facilitara sua gestéo,
qguando as relacdes sao positivas ha possibilidade de existir maior sinergia que, por
sua vez pode gerar resultados positivos. O lider tem papel importante no
desenvolver de relagbes positivas que gerem sinergia (ROCHA, 2003).

Para Rickards e Moger citado por (Gallon e Ensslin, 2008) o papel do lider se
da pelo modelo de lideranca criativa, que descreve essa figura como sendo
adaptavel as condi¢cdes que lhe sdo dadas, e que desta forma fazem com que o
alcance do objetivo das equipes e a inovacao organizacional sejam mais faceis de
se atingir, resultando em um desenvolvimento em que os liderados desenvolvam a
criatividade e tornem-se lideres liderados, desenvolvendo neles o comportamento
mutualidade e cooperacao.

No modelo de lideranca criativa, ha suposi¢cdo de que o comportamento de
lideranca criativa, ha suposicao de que o comportamento de lider ir4 influenciar a
equipe a ter desempenho superiores ao introduzir sete estruturas.

a) Plataforma de entendimento, € o fator que promove a empatia entre a equipe,
onde os mesmos compartilham idéias, mesmo que elas sejam diferentes
umas das outras.

b) Visdo compartilhada, € quando a equipe conhece de forma clara seus
objetivos e sabem a definicdo de suas metas.

c) Clima, ambiente agradavel de trabalho, que permite a interacdo dos
constituintes desse grupo assim como desenvolve sua criatividade para lidar
com situagdes novas que se apresentem.

d) Resiliéncia, é a capacidade do grupo em aprender com seus erros, e que a
superacéo das dificuldades seja rapida.

e) ldéias proprias, € o incentivo fornecido para que a pessoa desenvolva a
resolucao de problemas de maneira criativa.

f) Ativacdo em rede, esse fator traduz a capacidade em se relacionar com
outros membros que nao os da equipe, trazendo novas experiéncias e

aprendizados.
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g) Aprendizagem vinda da experiéncia, o conhecimento adquirido durante a
trajetéria também deve ser estimulado, pois ird auxiliar na disposi¢cdo em usar

a criatividade para inovar.
Segundo Gallon 2008 o papel principal do lider é o de alterar o
comportamento da equipe de forma sucessiva de inaceitavel, para aceitavel e

superior com base na cooperacao entre os liderados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem escolhida para empreender esta investigacdo foi a qualitativa.
Segundo Godoy (1995) a pesquisa qualitativa é a obtencdo de dados através da
insercdo do pesquisador no campo a ser estudado, e a coleta das informacdes
acontece através de gravacfes audiovisuais, gravadores de voz ou de forma
descritiva. Tem por objetivo registrar os fendmenos sociais de acordo com os dados
gue a pesquisa busca compreender. Este tipo de abordagem € bastante usada para
a area das ciéncias humanas, e o enfoque ndo € somente nos numeros estatisticos
que ela pode apresentar como resultado, mas também leva em consideracao o
sujeito, 0 meio em que ele esta inserido e suas perspectivas.

A estratégia de pesquisa escolhida foi o estudo de caso. Trata-se de
estratégia de pesquisa que busca investigar um fenbmeno especifico e
contemporaneo. O tema investigado foi a lideranca, a unidade de analise foi o grupo
(VENTURA, 2007).

O caso escolhido foi em uma empresa de tecnologia destinada a produc¢éo de
softwares de gestdo, a pesquisa acontecerA somente com a equipe de
desenvolvimento, que é constituida por Diretor de Tecnologia da Informacéo,
Gerente de desenvolvimento, Gerente de Projetos, Arquiteto de Software, Web
Designer, 20 Analistas de Software, Analista de Projetos, Assistente de Qualidade, 2
estagiarios. Esta empresa encontra dificuldade em formar lideres técnicos para 0s
projetos existentes. Dessa forma o objetivo proposto nesta producéo é analisar o
tipo de lideranca adotado na organizacgao frente ao modelo de Lideranca Criativa de
Rickards e Moger. .

A coleta de dados foi feita por meio de duas técnicas: a entrevista semi-
estruturada e a sociometria. A entrevista por que permite o levantamento das

informacgdes de forma mais aprofundada sobre o tema que se deseja investigar,
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esses temas normalmente estdo correlacionados com a cultura das pessoas, a
forma como elas pensam ou se comportam. Para que essas informacfes sejam
extraidas de maneira satisfatdria o pesquisador precisa ter definido com clareza seu
objetivo, precisa conhecer a pesquisa e principalmente a populagéo a que se destina
a pesquisa.(DUARTE, 2004).

A escolha do método de coleta de dados: sociometria, se deu por ser
aplicavel em qualquer tipo de grupo, por ter um estudo aprofundado sob a otica do
psicodrama sobre as relagbes humanas. Esta técnica foi proposta por Jacob Levy
Moreno nascido em 1889 na Roménia, precursor também do Psicodrama, e ela
fornece resultados relevantes sobre a caracteristica psicossocial dos grupos,
contando que a estrutura da pesquisa também se adapte a realidade a que se
propde (XAVIER, 1990).

Para obtencdo de dados foi aplicado o questionario sociométrico, contendo
perguntas semi abertas (conforme anexo A) e em entrevistas individuais com
duracéo de aproximadamente 15 a 20 minutos.

A andlise dos dados acontecerd através do sociograma que €é a
representacao grafica das relacfes de lideranca presentes no grupo estudado, para
tornar clara a visualizacdo das relacdes, os nomes das pessoas foram substituidos
por nimeros, cada pessoa escolheu um lider com o qual gostaria de trabalhar e para
representar a escolha parte uma flecha do individuo para o escolhido, aqueles que

tiverem mais flechas significa que receberam maior nimero de votacao.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados em conformidade com o
objetivo proposto. A idade verificada dos participantes com a aplicacdo do estudo
variou de 19 a 49 anos. Conforme podemos verificar na figura 1, dos vinte e oito
participantes entrevistados, oito escolheram o lider 10, sete pessoas escolheram o
33 e as outras sete pessoas escolheram o 38. Os outros funcionarios da empresa
nao tiveram mais de trés votos como opc¢ao e por este motivo ndo foram analisados,
uma vez que o objetivo da pesquisa foi de analisar o perfil das pessoas com

caracteristicas de lideranca. Além dos votos dos participantes também foram
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observados outros aspectos da equipe, como por exemplo a interacdo entre eles. A

figura 1 mostra os lideres que foram mais citados pelos liderados.

SOCIOGRAMA 1 — Lider Positivo

SOCIOGRAMA- LIDER POSITIVO

18

20

ll?

21

Figura 1 - Sociograma obtido a partir das escolhas de melhor perfil de lideranga para os funcionarios.
Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se inferir que a funcao/ cargo influencia os funcionarios na escolha do
lider. Isso porque nas organiza¢cfes o cargo de chefia se confunde com o papel do
lider. No entanto, em acordo com Rickards e Moger citado por (Gallon e Ensslin,
2008 a lideranca ndo esta associada ao cargo., mas a um conjunto de estruturas
gue devem ser introduzidas na dinamica de funcionamento de uma equipe para que
consiga desempenho superior.

Nas entrevistas oito colaboradores mencionaram a dificuldade de escolher
outras pessoas além das que eles trabalham juntos ou que ja estejam em cargos de
lideranca. Foi possivel observar que, no grupo estudado, hé falta de interagéo entre
eles e de objetivos tracados para a equipe. Isso pode ser prejudicial ao desempenho
uma vez que, de acordo com Osoério (2003) um grupo se constitui quando existe algo

em comum entre as pessoas que fazem parte dele e que se reconhecem. O grupo



10

existe quando ha uma causa em comum e quando se estabelece uma singularidade,
sua diferenciacéo se da através das normas e objetivos que fazem parte dele.

Esta causa em comum citada por Osoério (2003) também é explorada por
Rickards e Moger citado por (Gallon e Ensslin, 2008) em que eles a descrevem
como: plataforma de entendimento, que € o fator que promove a empatia entre a
equipe, onde os mesmos compartilham idéias, mesmo que elas sejam diferentes
umas das outras.

No caso da organizacdo estudada hd um grande grupo que é dividido em
pequenos grupos. Estes pequenos grupos acabam tendo maior interacdo entre eles
e pouca com 0s outros pequenos grupos formados. Esta caracteristica pode levar a
conclusdo de que ndo hé interacdo promovida pelos lideres entre os membros dos
pequenos grupos. No modelo de lideranca criativa é recomendado, para que a
equipe tenha melhor desempenho, que essa interacdo aconteca. Isso porque o clima
depende desta interacdo, da empatia entre o0s membros e da ajuda mutua. E neste
caso em acordo com o modelo é provavel que esta equipe ndo esteja apresentando
o0 desempenho que possui como potencial.

Em certos ambientes, como aqueles que exigem conhecimento técnico para
execucdo do trabalho, parece comum que o lider deva possuir também esse
conhecimento. Essa questéo tem relagdo com a legitimidade que supostamente um
lider deva possuir para que seja aceito como tal. No modelo de lideranca de
lideranca criativa, os autores Rickards e Moger citado por (Gallon e Ensslin, 2008)
nao citam que o lider deva ter conhecimento ou ndo. Durante as entrevistas 8 dos 28
participantes, responderam que uma das principais caracteristicas do lider seria o
conhecimento técnico, neste sentido podemos verificar que em certos grupos o
conhecimento técnico tende a ser relevante para que os subordinados tenham
seguranca e confianca no seu lider. Diferente do que € evidenciado no trabalho de
Rickards e Moger citado por (Gallon e Ensslin, 2008) que tem como pressuposto que
qualquer pessoa pode se tornar um lider caso consiga desenvolver os sete fatores
relevantes para o modelo de lideranca criativa. Esta € a maior contribuicdo teorica
deste trabalho, uma vez que em equipes técnicas, a questao de legitimidade parece
ter influéncia a avaliacdo que o liderado faz de seu lider. O modelo de Rickards e
Moger trata somente das estruturas benignas sem se preocupar com a legitimidade

do lider.
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Pode-se inferir a partir da andlise das estruturas benignas que um lider deve
introduzir na equipe, que a equipe que citou o lider 10 é possivel que tenha mais
chances de ultrapassar algumas barreiras relatadas na literatura que sao impeditivas
de desempenho superior

As pessoas que votaram no lider 10, também relataram que as caracteristicas
mais relevantes de um lider seriam: incentivar e motivar a equipe, ser transparente,
ter empatia, ter bom relacionamento interpessoal e acompanhamento. Pode-se notar
que esta equipe apresentou resposta mais complexa, indo além do contato. Eles
associaram a figura do lider caracteristicas pessoais que se assemelham ao
proposto por Rickards e Moger citado por (Gallon e Ensslin, 2008) quando eles
apresentam sete estruturas do comportamento do lider que influenciam no
desempenho do grupo. As caracteristicas citadas pela equipe na qual o estudo foi
realizado foram: plataforma de entendimento, visdo compartilhada, clima, resiliéncia
e ativacdo em rede. Entdo, é possivel que a equipe que citou o lider 10, tenha mais
chances de ultrapassar algumas barreiras relatadas na literatura que sao impeditivas
de desempenho superior

O grupo que votou no lider 33 relataram as caracteristicas de uma lideranca
positiva muito parecidas com as citadas pelo grupo que escolheu o funcionario 10, e
neste caso pode-se considerar também a proximidade que as pessoas tém para
com o lider 33, j& que os mesmos trabalham em sua maioria no desenvolvimento de

um mesmo projeto.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca tem sido considerada elemento essencial para as organizacdes
gue buscam destaque no mercado competitivo. No entanto, a literatura sobre o tema
ndo tem esclarecido como lideres podem ajudar a equipe alcancar todo potencial
gue possui, porque trata de analisar caracteristicas pessoais e ndo do processo de
lideranca.

O modelo de lideranca criativa propde que € possivel entender tal processo
ao descrever estruturas benignas que fazem com que a equipe tem um alto poder de
superacdo e mantenham a motivagao na realizagdo dos projetos, resultando assim
em alto desempenho (CARVALHAL e MUZZIO, 2015).
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No caso da organizacdo estudada foi possivel perceber a importancia do
conhecimento técnico, para que o lider seja considerado legitimo. Este foi um
elemento deixado de lado pelos autores do modelo. Em outras palavras, a questao
da legitimidade, representada pelo conhecimento técnico apurado, parece ser
relevante para que a relacdo de confianca entre a equipe o lider seja estabelecida.
Isso porgue as atividades que dependem do conhecimento especifico de tecnologia
podem ser diferentes de outras equipes.

As equipes também relataram a importancia em relacéo ao clima positivo que
deve ser proporcionado pelo lider. Também parece de forma proeminente a
resiliéncia que é a capacidade de superar frustracbes como elemento que reforcado
pelas equipes como sendo relevantes corroborando com o modelo utilizado como
base para esta investigacéo.

Interessante notar que os lideres ainda sdo associados fortemente com o
cargo, sendo que os liderados veem o ocupante natural como lider.

No entanto percebeu-se que as estruturas benignas (Carvalhal e Muzzio,
2015), ndo apareceram nas respostas levando a crer que o potencial da equipe nao
foi alcancado, e que liderar equipes € mais do que ter conhecimento técnico ou estar
no cargo de chefe.

Os resultados deste estudo ndo podem ser generalizados para outras equipes
em funcdo de diversas limitacbes. A primeira delas é a especificidade da
organizacdo estudada. Dessa forma, recomenda-se que estudos com equipes
técnicas de outras organizacdes sejam realizadas para confirmar a necessidade do
conhecimento técnico para se obter um bom resultado como lider.

Podemos concluir que as caracteristicas mais relevantes para este grupo de
um lider ideal seriam, visdo compartilhada, plataforma de entendimento, resiliéncia,
clima e ativacdo em rede. Essas caracteristicas podem servir de base para eleger as
competéncias na sele¢cdo de um novo lider e no desenvolvimento da equipe. Outro
aspecto observado em relacdo ao grupo é de que ele é desintegrado, uma vez que a
votacdo do lider positivo se deu em relagdo aquelas pessoas que trabalham nos
mesmo projetos. Para este caso atividades de integracdo e troca com 0 grupo
facilitaria convivéncia e o conhecimento de si para com o outro, auxiliando assim no

desenvolvimento de novos projetos e na motivagéo da equipe.
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APENDICE A — QUESTIONARIO SOCIOMETRICO APLICADO AOS
FUNCIONARIOS DA EMPRESA DE ESTUDO.

APENDICE A - QUESTIONARIO SOCIOMETRICO APLICADO AOS
FUNCIONARIOS DA EMPRESA DE ESTUDO.

Nome:

Idade:

Funcéo:
SOCIOMETRIA

1 — Dos seus colegas de trabalho quem gostaria que fosse seu Lider para um
Projeto?

2 — Dos seus colegas de trabalho quem vocé ndo gostaria que fosse seu Lider em
um Projeto?

3 — No seu ponto de vista quais as caracteristicas mais relevantes um lider precisa
ter?



