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Abstract. This study aimed to analyze the dynamics of professionals in
software teams from a model called Adaptive Competencies. For this, we
adopt teams as Complex Adaptive Systems (CAS). From a qualitative
approach, involving semi-structured and quantitative observations, and
interviews, including multivariate analyzes, it was possible to construct the
components that make up the model, their relationships and the types of agents
that make up the SAC. The results advance towards the improvement of

policies and practices of project management and teams in Information
Systems (1S).

Resumo. Este trabalho teve como objetivo analisar a dindmica da atuagdo de
profissionais em equipes de software a partir da proposi¢do de um modelo que
denominamos de Competéncias Adaptativas. Para isso, adotamos a
perspectiva de equipes como Sistemas Adaptativos Complexos (SAC). A partir
de uma abordagem qualitativa, envolvendo observacoes e entrevistas
semiestruturadas, e quantitativa, englobando andlises multivariadas, foi
possivel identificar os construtos que compoem o modelo, suas relagoes e os
tipos de agentes que compoem o SAC. Os resultados avangam em direg¢do a
melhoria de politicas e praticas de gestdo de pessoas, de projetos e de equipes
em Sistemas de Informagao (SI).

1. Introducao

O desenvolvimento de SI ¢ um exemplo de um cendrio complexo e dindmico, que exige
uma estrutura mais flexivel e autdbnoma tanto das equipes quanto dos profissionais, uma
vez que lidam com problemas nao estruturados, altos niveis de incerteza, mudanca de
requisitos no projeto e multiplos stakeholders (Horvat, Rozman & Gyorkos, 2000; Siau,
Tan & Sheng, 2010). Isso faz com que o capital intelectual seja um dos ativos mais
importantes de uma organizacao de software (Bjornson & Dingseyr, 2008). Por isso, a
gestdo de pessoas na area de SI tem recebido cada vez mais atencao dos pesquisadores e
praticantes, especificamente no ambito da gestdo por competéncias (MPS.BR, 2014;
Dinger et al., 2015).



Nesse contexto, a competéncia técnica ¢ o principal foco devido ao historico
mecanicista da area (Capretz, 2014). No entanto, a partir de uma visdo sociotécnica,
outras competéncias, como as sociais € emocionais, merecem uma aten¢do especial,
principalmente em um ambiente que envolve trabalho em equipe e conhecimento
intensivo. Apesar das exigéncias sobre as competéncias para esses profissionais, ndo ha
ainda um conhecimento extenso sobre como e¢las sdo mobilizadas na acdo no contexto
de desenvolvimento de software. Compreender essas questdes permite avancar em um
curriculo de formacdo de profissionais de desenvolvimento de SI mais alinhado as
demandas do mercado; e a gerir de forma mais efetiva as os projetos e equipes de
software.

Os estudos sobre competéncias apresentam algumas limitagdes por possuirem
um carater estatico de analise. Geralmente, as competéncias sdo estudadas de forma
isolada, como se fossem independentes umas das outras. H4 uma prevaléncia na
associacgdo entre o desempenho do profissional em um posto de trabalho e o conjunto de
suas caracteristicas individuais, definindo o que se conhece pelo CHA (Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes), o que pode levar a transformar os modelos de gestdo por
competéncias em formas modernas de aplicagdo do taylorismo e fordismo (Fleury &
Fleury, 2001).

Uma segunda limitacdo refere-se ao enfoque no nivel individual de analise,
desconsiderando que o profissional faz parte de um sistema. Na gestdo por
competéncias, ao focar apenas no nivel individual, busca-se compreender por que
profissionais revelam ser mais eficientes, priorizando o CHA (Retour & Krohmer,
2011). Todavia, em ambientes complexos, um unico individuo ndo ¢ capaz de atingir
sozinho os objetivos organizacionais, exigindo o desempenho no nivel coletivo. Desse
modo, quando consideramos equipes de trabalho, devemos ndo sé nos preocupar com as
competéncias individuais, mas também com o desenvolvimento de competéncias
coletivas da equipe (Loufrani-Fedida & Angué, 2011).

A fim de entender a atuagdo profissional individual, sem perder a ideia do todo,
adotamos como ponto de partida a ideia de equipes como Sistemas Adaptativos
Complexos (SAC) (Mcgrath, Arrow & Berdahl, 2000; Ramos-Villagrasa et al., 2017).
Desse modo, argumentamos que perceber a equipe como SAC permite uma
compreensdo diferenciada sobre a atuacdo do profissional e as competéncias que ele
precisa desenvolver e mobilizar para atuar em equipes de desenvolvimento de SI. Essa
perspectiva possibilita analisar de forma dinamica a atuagdo dos agentes (membros da
equipe) a partir de suas interacdes, sem perder a ideia de que fazem parte de um sistema
(equipe). Em outras palavras, significa que sua atuacdo competente depende tanto de
suas capacidades individuais quanto dessas interacdes dentro do sistema.

Defendemos que a atuacao competente em equipes de soffware esta vinculada a
dinamica de adaptacdo dos agentes ao sistema, tanto no nivel individual, em que o
profissional precisa se adaptar para se manter funcional e obter um bom desempenho,
quanto no nivel coletivo, pois para atuar de forma competente, o individuo também
precisa contribuir com o processo de adaptacao da equipe.

\

Em termos praticos, propomos um modelo de competéncias a luz da
adaptabilidade, como sendo uma abordagem teorico-empirica, que permite analisar a
dindmica da atuagdo desses profissionais. Para diferenciar essas competéncias dentro do



escopo deste trabalho, passaremos a adotar, ao longo do texto, o termo ‘adaptativas’
como atributo dessas. Portanto, as ‘Competéncias Adaptativas’ ndo sdo competéncias
que se adaptam, mas competéncias que permitem a adaptacdo do proprio agente ou
contribui com a adaptagdo do sistema complexo.

Definimos, portanto, a seguinte pergunta de pesquisa para nortear este trabalho:
Quais sdo as competéncias adaptativas dos membros de uma equipe de software e
como elas possibilitam a andlise da dindmica de sua atuacdo profissional? A pergunta
de pesquisa ¢ composta por duas questdes subjacentes e complementares, pois 0 modelo
para a andlise da dinamica da atuacdo profissional exige a delimitacdo de quais sdo as
competéncias na perspectiva da adaptabilidade, e como essas sdo combinadas e
mobilizadas a partir de uma ideia de equipe como SAC. Isso posto, o objetivo geral
desta tese é analisar a dinAmica da atuacio do profissional que trabalha em equipe
de software a partir da proposicio de um modelo de competéncias a luz da
adaptabilidade. Para atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram
definidos: 1) Caracterizar as competéncias do profissional que atua em equipes de
software a luz da adaptabilidade; 2) Identificar os construtos que compdem as
competéncias adaptativas; e 3) Analisar as relagdes entre os construtos para delimitar
um modelo de competéncias em equipes de softwares como sistemas adaptativos
complexos.

Além desta introducdo, o trabalho estd organizado da seguinte forma: a Se¢do 2
apresenta o referencial tedrico e o estado da arte sobre competéncias e adaptabilidade; a
Secdo 3 discorre sobre os procedimentos metodoldgicos adotados; a Se¢do 4 discute os
resultados; e a Se¢do 5 apresenta algumas conclusoes.

2. Referencial teorico e trabalhos relacionados

2.1. Competéncias profissionais em equipes de software

Ahmed, Capretz e Campbell (2012), Matturo (2013) e Franca e Mellet (2016)
analisaram anuncios para cargos na area de SI focando nas soft skills na América do
Norte, Europa, Asia e Autrélia, Urugual e Brasil. Os estudos identificaram as
habilidades mais requisitadas nos anuncios de emprego, tais como: comunicacado;
interpessoais; analiticas e de resolucdo de problemas; trabalho em equipe;
organizacionais; aprender de forma rapida; trabalhar de forma independente, sem
supervisdo; aberto e adaptavel a mudangas.

Sonnentag (2000), ao realizar entrevistas com 159 profissionais de
desenvolvimento de software com o objetivo de descrever um colega que possui um
desempenho de exceléncia, identificou quatro categorias principais: conhecimento
técnico, habilidades sociais (incluindo cooperagdo, comunicacgdo e lideranca), estilo de
trabalho (orientacdo a método, sistematico, orientado a equipe, independéncia, orientado
a meta, rapida adaptacdo), e habilidades cognitivas (flexibilidade, pensamento abstrato e
criatividade). Fang, Lee e Koh (2005) ao realizar uma pesquisa sobre as habilidades
mais importantes em profissionais de SI, identificaram as seguintes: interpessoais
(trabalhar em equipe e comunicagdo), seguida das habilidades pessoais (pensamento
critico, motivagdo e pensamento criativo). Em seguida, vieram habilidades relacionadas
a aspectos especificos e técnicos de sistemas de informagao.



Siau, Tan e Sheng (2010) investigaram quais eram as caracteristicas importantes
de bons membros de equipes de software. Os autores identificaram oito categorias
relacionadas a estas caracteristicas: orientacdo a trabalho em equipe, valores/atitudes,
conhecimento, personalidade, habilidade cognitiva, habilidades interpessoais e de
comunicagdo ¢ habilidades de gestdo. Entre as habilidades cognitivas, destacam-se a
habilidade em trabalhar de maneira autdnoma, habilidade em aprender e habilidade em
resolver problemas. Em relagdo as atitudes, destaca-se a motiva¢do para trabalhar e
aprender.

Em sintese, os trabalhos vinculados a analise de competéncias possuem um foco
em identificar, no nivel individual, as habilidades, conhecimentos e atitudes do
profissional. Nao hd um esforco em explicar ou compreender a rela¢do entre elas e como
essas competéncias se manifestam na agao profissional.

2.2. Competéncias a luz da adaptabilidade

Perceber organizagdes sociais como sistemas complexos tem se tornado uma alternativa
ao paradigma mecanicista tradicional. Nessa linha, os estudos sobre equipes como SAC
vem crescendo ao longo dos ultimos anos (Mcgrath, Arrow & Berdahl, 2000; Ramos-
Villagrasa et al., 2017). Um SAC nd3o possui uma equacdo ou regra simples que
explique o seu controle. Pelo contrario, ele possui partes interacionais e distribuidas
com pouca ou nenhuma forma de controle central. Cada uma dessas partes ¢ governada
por suas proprias regras, ou seu proprio esquema, de seus agentes. Desse modo, cada um
dos agentes pode influenciar as agdes dos outros agentes (Holland, 1992).

Stacey (1996) utiliza o termo “agente” para caracterizar as pessoas. Os membros
sdo agentes individuais, com esquemas proprios, com liberdade para agir de maneira
que nem sempre € previsivel. Essas acdes estdo interconectadas de modo que a acdo de
um agente modifica o ambiente para a atuacdo de outros agentes. Considerando que os
esquemas individuais dos membros se alteram ao longo do tempo, significa dizer que
eles podem atuar como diferentes tipos de agente dentro da mesma equipe. E, assim
sendo, as competéncias que sdo mobilizadas por esse membro se altera diante do
ambiente, ou seja, diante das varidveis relacionadas a propria equipe e as varidveis
relacionadas a organiza¢do como um todo.

A adaptagdo ¢ a caracteristica mais importante dos SAC. H& revisdes
sistematicas da literatura recentes (Baard, Rench & Kozlowski, 2014; Maynard,
Kennedy & Sommer, 2015; Christian et al., 2017) sobre o tema que permitiram a
compreensdo dos elementos tedricos e servem como um ponto de partida para
identificacdo dos principais trabalhos na area.

Desempenho adaptativo sdo alteracdes cognitivas, afetivas, motivacionais e
comportamentais realizadas em resposta as demandas situacionais e mudancas
ambientais (Baard, Rench & Kozlowski, 2014). Maynard, Kennedy e Sommer (2015),
ao realizarem uma andlise de quinze anos de publica¢des sobre o tema de adaptacdo de
equipes, sugerem que o desempenho adaptativo da equipe ocorre a partir do processo de
adaptacdo. Ainda segundo os autores, o processo de adaptagao envolve ajustes aplicados
aos processos da equipe (acdo, transi¢do e interpessoal) em resposta a interrupgdes ou
gatilhos que dao origem a necessidade de adaptacdo. Processos de transi¢ao incluem
atividades de planejamento e orientacdo. Os processos de acdo sdao os periodos em que a
equipe conduz atividades para que os objetivos sejam de fato cumpridos. Ja os



processos interpessoais englobam aspectos como gestdo de conflitos, motivagao,
confianga e gestdo afetiva.

J& o desempenho adaptativo no nivel individual envolve diversas dimensdes
(Pulakos et al., 2000; Ployart e Bliase, 2006; Marques-Quinteiro et al., 2015), que
sintetizamos em duas: adaptabilidade funcional e adaptabilidade socioemocional. A
primeira estd vinculada as capacidades do profissional se adaptar ao ambiente para se
manter funcional, o que envolve resolver problemas, aprender novas tarefas, aceitar
novos desafios, entre outros. J& a adaptabilidade socioemocional envolve aspectos intra
e interpessoais, tais como lidar com o estresse, resiliéncia, flexibilidade, entre outros.

A partir da articulacdo e integracdo entre os conceitos de competéncia,
adaptabilidade em equipes e adaptabilidade individual, propomos o conceito de
Competéncias Adaptativas, que sdo aquelas que permitem ao agente se adaptar aos
eventos durante o ciclo adaptativo da equipe e que influenciam o desempenho individual
e coletivo. Portanto, trés pressupostos foram elaborados: as competéncias adaptativas
(1) sdo respostas aos eventos situacionais como forma de equilibrar o SAC; (2) ocorrem
nos processos de adaptacdo da equipe; e (3) estdo vinculadas as dimensdes da
adaptabilidade individual.

3. Procedimentos metodologicos

Para responder a questdo de pesquisa foi adotada uma abordagem mista. A abordagem
qualitativa foi utilizada pela necessidade de se obter uma compreensao complexa,
detalhada e descritiva sobre o fendmeno. O resultado da analise qualitativa também
serviu de subsidio para o uso da abordagem quantitativa, que tornou mais objetiva as
relagdes em analise, permitindo identificar e compreender as competéncias adaptativas e
suas relagdes, e por fim, propor um modelo tedrico-empirico para andlise dindmica da
atuacdo profissional em equipes de software. As proximas subse¢des detalham cada um
dos momentos.

3.1. Momento 1: Abordagem qualitativa

O primeiro momento foi caracterizado por ser exploratorio e descritivo, e por isso
seguiu uma abordagem qualitativa, em que os métodos de coleta de dados tendem a ser
mais flexiveis. Para explorar o fendmeno, acompanhamos por meio de observagdo nao
participante a atuagdo de 14 profissionais in /oco, organizados em 5 equipes, em um
evento de Hackathon. Posteriormente, coletamos, por meio de entrevistas
semiestruturadas, mais informagdes sobre a atuagdo desses profissionais nessas equipes
e sobre suas experiéncias em outras equipes. A saturacdo dos dados foi obtida a partir de
10 entrevistados em que percebemos que novas entrevistas contribuiriam pouco para
ampliar a qualidade da informagao sobre o objeto de estudo.

O método de andlise utilizado foi a Analise Tematica (Braun & Clarke, 20006).
Um tema captura algo importante sobre os dados em relacdo a questdo de pesquisa e
representa, em algum nivel, um significado padrdo em relagcdo ao conjunto de dados.
Esse método foi escolhido por ser flexivel, e seguiu as seguintes etapas: 1)
familiarizacdo com os dados; 2) geracdo de cddigos iniciais; 3) busca por temas; 4)
revisdo dos temas; 5) defini¢do e nomeagdo dos temas; e 6) producdo do relatoério. O
resultado da etapa qualitativa serviu como entrada para o segundo momento da
pesquisa, que sera explicado na proxima subsecao.



3.2. Momento 2: Abordagem quantitativa

Para se realizar a pesquisa quantitativa, hd a necessidade de se definir uma estrutura de
mensuracdo para aferir objetivamente o nivel em que as competéncias adaptativas sao
mobilizadas pelos membros de equipe. O desafio de caracterizar essas competéncias
motiva a criacdo de uma escala de mensuragdo, ou seja, a definicdo de um conjunto de
descritores (ou itens) e suas respectivas dimensdes que irdo compor tais competéncias.
Essa escala permite quantificar os niveis em que as competéncias sao mobilizadas em
um determinado contexto empirico e, por isso, a sua constru¢do ¢ uma atividade que
exige um esforco consideravel do pesquisador com o objetivo de garantir a0 maximo
sua validade e confiabilidade (Costa, 2011). Por esta razdo, foram utilizadas praticas do
estado da arte sobre construgdo de escalas, materializadas nas seguintes fases:

a) Geracao e redacido dos itens: a partir do resultado da etapa qualitativa, foi
identificado um conjunto de 130 itens, agrupados em dimensodes, para descrever as
competéncias adaptativas. A partir dessa lista, revisdes sucessivas foram realizadas com
a ajuda do grupo de pesquisa. Foram consideradas, nesse momento, as boas praticas de
construcao de itens em escalas (Costa, 2011; Devellis, 2016). Nesse processo de revisao,
os itens de desempenho adaptativo da literatura eram consultados, permitindo uma
reflexdo sobre a inclusdo de novos itens ou a melhor forma de redigir os itens existentes
de uma determinada dimensdo. Ao final, um conjunto de 50 itens passaram para a etapa
seguinte.

b) Revisao de itens por especialistas: os principais objetivos dessa etapa foram (1)
verificar a importancia das competéncias adaptativas para o contexto de equipes de
software; (2) avaliar a adequag@o dos itens (descritores) a competéncia; e (3) avaliar a
clareza desses descritores; sob o do ponto de vista do que aqui chamamos de
especialistas. Ao todo foram 21 especialistas escolhidos por conveniéncia, considerando
as suas possibilidades de contribuicdo. Por esta razdo, a maioria deles atua e/ou sdo
professores na area de Engenharia de Software e/ou SI. Professores e pesquisadores na
area de Psicologia com experiéncia em escalas psicométricas de autorrelato também
foram convidados para analisar os itens e suas dimensdes. ApoOs os ajustes, 46 itens
foram submetidos a proxima etapa.

¢) Amostragem para limpeza da escala: um questionario online contendo a versao
preliminar da escala foi submetido a uma amostragem de 233 alunos de Computagao (e
areas afins). Foram realizadas diversas iteragdes da Analise Fatorial Exploratoria (AFE).
O objetivo foi verificar a consisténcia dos itens e identificar quais os fatores subjacentes
que emergiriam. O resultado reduziu a escala para 37 itens.

d) Amostragem final para validacio da escala e analises multivariadas: a
amostragem final para a validacdo da estrutura de mensuragdo foi realizada através de
um survey, via questionario online, aplicado a 454 profissionais que trabalham em
equipes de desenvolvimento de software. Nessa etapa, além da AFE, também foi
realizada a Analise Fatorial Confirmatoria. Ao fim, obtivemos uma escala validada e
confidvel com 29 itens para medir 7 diferentes construtos das competéncias adaptativas.

e) Analises multivariadas: uma vez que a estrutura de mensuracao foi validada,
partimos para um conjunto de analises a fim de verificar as relagdes entre os construtos
identificados. Essas relacdes foram analisadas por meio de modelagem de equagdes
estruturais (MEE). Além disso, também foi realizada uma anélise de clusters para a



identificacdo dos tipos de agentes que compdem o SAC a partir das competéncias
mobilizadas. Essas andlises multivariadas, integradas aos achados qualitativos,
permitiram a proposi¢do do modelo final.

Todas as anélises quantitativas foram realizadas por meio da linguagem R.

4. Resultados

Na etapa qualitativa, o objetivo foi caracterizar a atuagdo competente a luz da
adaptabilidade. Os temas identificados foram: conhecimento técnico e experiéncia,
comportamento proativo, adaptabilidade funcional, adaptabilidade socioemocional e
lideranga. Os achados indicaram a relevancia do profissional ter conhecimentos sélidos
dos fundamentos da computacdo para que consiga manifestar um bom desempenho
individual e também para ter condi¢des de ajudar a equipe. Ser competente também esta
vinculado a ser proativo, antever problemas, tomar a iniciativa e improvisar no projeto a
fim de resolver os problemas que surgem. H4 também aspectos vinculados a
adaptabilidade socioemocional, que envolvem as suas relagdes sociais dentro da equipe,
e habilidades como saber ouvir, saber se comunicar, saber convencer, aceitar criticas etc.
A capacidade de aprender, de forma rapida, a atitude de se manter aberto a aprender, a
capacidade de refletir de forma critica, a capacidade de resolver problemas, entre outras,
permitem que o profissional se adapte e se mantenha funcional. Por fim, a lideranga,
principalmente na sua forma emergente e informal, surgiu como determinante no
processo adaptativo de equipes, uma vez que funciona com um vetor que direciona a
equipe ao equilibrio diante dos eventos.

Em seguida, na etapa quantitativa, objetivamos identificar quais eram os
construtos que compunham o modelo das competéncias adaptativas. A partir dos itens
extraidos, tanto do estudo qualitativo quanto da literatura sobre desempenho adaptativo,
construimos uma escala de mensuragdo que foi analisada e validada. A escala final
obtida contempla 29 itens que medem os seguintes construtos: Resiliéncia: O
profissional ¢ tolerante as mudangas, apresentando uma atitude positiva diante delas,
mantendo a concentracdo e o compromisso, reorganizando seu trabalho e aceitando os
desafios que surgem; Autoaprendizagem: o profissional tem uma atitude positiva em
relagdo a aprendizagem autdnoma, buscando se manter atualizado e capaz de aprender
sozinho e de forma rapida; Busca por ajuda: o profissional tem a consciéncia e busca
ajuda para enfrentar as dificuldades inerentes as suas tarefas, identificando pessoas
capazes de ajuda-lo; Controle emocional: o profissional ¢ capaz de regular suas
emocdes, mantendo a calma em situagdes de estresse, aceitando criticas, respeitando as
opinides dos colegas, agindo de forma a manter a satide afetiva da equipe; Resolu¢ao de
problemas: o profissional identifica e analisa os problemas inerentes ao projeto,
tomando a iniciativa de propor soluc¢des através de novos métodos, ferramentas e/ou
técnicas; Lideranca para coordenacio: o profissional avalia impedimentos e prevé
problemas que prejudiquem o andamento da equipe, mobilizando lideranga para ajudar
na organizac¢do e no estabelecimento de metas da equipe; Lideranca para cooperacio:
o profissional age em dire¢do a equipe, servindo como um orientador ou guia para os
outros membros, auxiliando no processo de comunicagdo da equipe.

Uma vez que obtivemos uma estrutura de mensuragdo valida e confiavel,
partimos para um conjunto de andlises multivariadas, envolvendo MEE e analise de
clusters, para compreender como essas competéncias estdo relacionadas umas as outras



e como s3o mobilizadas por profissionais. Portanto, respondendo a questdo de pesquisa,
sintetizamos a resposta na Figura 1, que representa o modelo das competéncias
adaptativas, possibilitando a compreensdo da dindmica na atuagdo profissional em
equipes de software. Os eventos que ocorrem no ambiente de desenvolvimento de
software criam gatilhos que geram a necessidade de a equipe se reequilibrar. E a partir
da mobilizacdo de suas competéncias que os agentes (membros) colocam o sistema em
equilibrio. Atingir esse equilibrio significa dizer que a equipe terd um desempenho
satisfatorio. Eventos podem ter diversas fontes, e ser orientadas a tarefa ou a equipe. Um
exemplo de uma dessas fontes ¢ a mudanca de requisitos no projeto, que nesse caso,
gera principalmente eventos orientados a tarefa. Mas também pode gerar eventos
orientados a equipe quando, por exemplo, um novo agente precisa ser alocado no
sistema.

Estados emergentes e Variaveis no nivel
variaveis de equipe organizacional

Eventos 1
_________________ h
i tarefa Ciclo Adaptativo da Equipe Desempenho
(Grientado a1 > Transig3o >> Acido >> Interpessoal > adaptat-ivo

da equipe

4

‘ Agente
N ._Adaptador

Agente
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I \
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-~

,
Agente .f' Agente
: Controle e Resolucdo de . g.
Reativo . . Resiliéncia = Limitador

emocional problemas
\
Y h 4

\'\' [ Autoapren- ] [ Lideranca p/ ]

dizagem coordenagao

Agente ‘ Trme—el . ___________ '

Reativo
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Figura 1. Modelo integrativo das competéncias adaptativas para analise da
atuacao profissional em equipes de software

A resiliéncia permite que o individuo se mantenha funcional diante das
imprevisibilidades e mudancas. Esse foi o construto considerado base para a
manifestagdo das outras dimensdes. Quanto mais eventos ocorrerem, maior sera a
frequéncia que essa competéncia sera mobilizada. Destacamos que a resiliéncia
influencia positiva e significativamente os outros construtos. No entanto, os construtos
da lideranga sdo mobilizados a partir da resolu¢do de problemas. A hipotese € que
profissionais capazes de resolver problemas dentro do projeto sdo legitimados e acabam
assumindo uma funcdo informal e emergente de lider, o que os fazem mobilizar
competéncias de lideranga para coordenacdo e/ou cooperagdo. Evidenciamos a
importancia da aprendizagem, em sua forma autodirigida e autdbnoma, como uma
competéncia essencial para a adaptagdo e, consequentemente, para agir de forma
competente.



Na Figura 1 também ¢é possivel observar os tipos de agentes que foram
identificados: agente adaptador, agente reativo e¢ agente limitador. Uma mesma
equipe pode ter um ou mais desses tipos de agentes atuando ao mesmo tempo. Assim
como encontramos na literatura, a partir dos comportamentos relacionados a
adaptabilidade, a postura da acdo competente do profissional pode estar sob uma forma
mais reativa ou uma forma mais proativa. A forma reativa envolve a mobilizacdo das
competéncias relacionadas aos construtos da autoaprendizagem, da busca por ajuda, do
controle emocional e em alguma medida da resolu¢do de problemas. Altos niveis de
resolugdo de problemas associados aos construtos de lideranca (para cooperacdo e
coordenagao) completam a forma proativa da atuagdo competente.

Desse modo, a partir das diversas interagdes contextuais, envolvendo atributos
individuais, de equipe e do projeto (ou organizacionais), o profissional ira assumir um
papel dentro do sistema adaptativo complexo. Ele pode atuar como um agente adaptador
que ira contribuir de forma efetiva para o processo adaptativo da equipe, resolvendo
problemas, propondo solucdes, tendo a iniciativa de organizar os processos da equipe
em termos de coordenagdo e cooperagdo. Ele pode assumir um papel mais reativo,
adaptando a si mesmo, por meio da autoaprendizagem, buscando ajuda e controlando
suas emogdes ao lidar com os outros. Ou ainda, ele pode exercer um papel de agente
limitador que, em alguma medida, pode prejudicar nao sé sua propria adaptacdo, mas
também a da equipe.

Por meio da técnica de agrupamento, identificamos cinco perfis de profissionais,
que podem (a depender de outras variaveis contextuais) ter uma maior probabilidade de
atuar como determinados tipos de agentes no sistema. O primeiro perfil (cluster 1) ¢
provavelmente o que exerce o papel de agente adaptador, pois mobiliza todas as
competéncias em niveis superiores. O agente limitador pode surgir sob diferentes
formas. Uma delas ¢ mais evidente, pois apresenta nivel baixo de resiliéncia e
consequentemente a falta de diversos atributos que impedem que ele mobilize a maior
parte dos construtos (c/uster 3). As outras duas formas sao possibilidades que dependem
mais de varidveis contextuais: 1) aquele que possui bom dominio técnico, resiliéncia e
mobilizacdo dos construtos na dimensao funcional, mas falta, em alguma intensidade, os
atributos em uma dimensao socioemocional (c/uster 2). A sua limitagdo pode prejudicar
os processos de equipe, principalmente aqueles relacionados ao processo interpessoal do
ciclo adaptativo. A falta de controle emocional pode gerar conflitos afetivos,
prejudicando a coesdo e a sensagdo de seguranca dentro da equipe; 2) aquele que possui
boa resiliéncia para se adaptar, mas a falta de dominio técnico no projeto o faz buscar
ajuda de forma mais intensa (cluster 5). Esse tipo de comportamento nao ¢
necessariamente prejudicial, mas depende da combinagcdo de outros fatores. Por
exemplo, questdes como prazo, experiéncia da equipe, controle emocional, entre outras,
definirdo se esse profissional ¢ mais reativo ou limitador.

O agente reativo ¢ aquele que apresenta bons niveis de resiliéncia, se mantém
funcional, cumprindo bem suas tarefas, mas ndo possui uma proatividade em evidéncia
como o agente adaptador. Isso foi verificado no cluster 4. Reafirmamos que esses papéis
sdo assumidos de forma dinamica, o que significa dizer que os profissionais podem
assumir diferentes papéis no espago e no tempo dentro do SAC (equipe).



5. Conclusoes

O conjunto de elementos identificados, que inclui (a) os construtos e suas relagoes; (b) a
escala de mensuracao desses construtos; (c¢) o entendimento que esses construtos
contribuem com os processos de transicdo, de agdo e interpessoais dos ciclos
adaptativos da equipe; e (d) os diferentes papéis assumidos pelos membros dentro do
SAC, dependendo da combinagdo e interacdo de atributos individuais e contextuais;
caracterizam o modelo das competéncias adaptativas, auxiliando na compreensao da
atuacao dindmica dos profissionais de equipes de software. Esse modelo materializa a
contribuicdo teorica do trabalho. Isso porque os trabalhos que discutem competéncias
em equipes de software abordam essas como sendo estaticas, independentes e isoladas
do sistema.

A contribui¢do pratica desta tese perpassa o entendimento de que a gestdo por
competéncias e a gestdo de desempenho sdo processos que posicionam a gestdo de
pessoas como sendo estratégica para manutencdo da competitividade organizacional
(Branddao & Guimaraes, 2001). A preocupacdo das organizacdes em manter
profissionais de TI capacitados ¢ recorrente. Assim, de forma geral, esta tese contribui
no sentido de servir como subsidio para a melhoria da gestdo estratégica de pessoas, a
partir de uma compreensao de como se da a atuagao competente dos profissionais.

Em um nivel mais micro, a tese permite que gestores de equipes possam
compreender a atuacdo dos profissionais a partir da ideia de agentes, possibilitando que
gerencie melhor os recursos disponiveis para melhorar o desempenho da equipe.
Acreditamos que o conhecimento gerado nesta tese pode auxiliar o gerente de projetos
na diminui¢do de conflitos, no direcionamento de metas, na defini¢do de atribuigdes e
responsabilidades e na inclusdo de novos membros na equipe. O gerente de projetos, por
exemplo, pode identificar a necessidade de um agente adaptador, ou ainda, verificar que
ha um agente limitador atuando na equipe que precisa ser gerenciado mais de perto.

Um outro desdobramento para a implicagdo pratica estd relacionado ao
desenvolvimento de competéncias, tanto na educacdo formal quanto na educag¢do nao
formal. O conhecimento gerado nesta tese permite que gestores de treinamentos e de
cursos nas instituigdes de ensino superior e de pos-graduacdo possam refletir sobre o
processo de formacdo dos alunos.

O processo de construcdo dessa tese envolveu varios desafios, principalmente
porque integrou dreas como comportamento organizacional e SI que possuem diferentes
maturidades cientificas e que historicamente evoluem de forma independente uma da
outra. No entanto, também acreditamos que por esse mesmo motivo a inovagao trazida
neste trabalho se deve a esse processo interdisciplinar. A area de desenvolvimento de
software, como sendo sociotécnica, deve considerar as teorias € o conhecimento ja bem
estabelecidos de outras areas, como as Ciéncias Sociais, para entender os fatores
humanos envolvidos nos seus processos.
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