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Resumo

Num mundo cada vez mais competitivo e exigente, para alcancar o sucesso €
necessario um desempenho otimizado. Os recursos humanos, apoiados pelas novas
tecnologias sdo fundamentais para esse desempenho e, como tal, a sua gestdo € um passo
fundamental na caminhada para o sucesso. As organizacGes deverdo, neste contexto,
procurar potenciar o desempenho dos seus recursos humanos através do desenvolvimento de
métodos que permitam a recolha de informacdo relativa a produtividade, qualidade de
trabalho e desempenho a nivel individual, coletivo e organizacional. O elevado desempenho
das equipas assume um papel preponderante na medida que permite alcancar rendimentos
superiores em equipas de trabalho e uma vantagem competitiva as organizacfes que as
possuam.

A principal motivacdo para o desenvolvimento deste trabalho, para além da
relevancia do tema, reside no facto de serem escassos os estudos relativos ao elevado
desempenho das equipas, 0 que é ainda mais evidente no caso concreto das equipas de
sistemas de informacéo.

Nesta dissertacdo é apresentado um estudo focado no elevado desempenho das
equipas de sistemas de informacdo, procurando identificar as carateristicas destas equipas.
Para tal, foi adotada a metodologia de investigacdo de estudo de caso (multi-caso), o que
permitiu identificar diversos fatores que contribuem para o desempenho de equipa, fatores
que prejudicam o desempenho de equipa, fatores que contribuem para o desempenho
individual, fatores que prejudicam o desempenho individual, situacbes adversas que
prejudicam o desempenho, carateristicas que permitem ultrapassar situacdes adversas, acoes
individuais para um elevado desempenho na equipa e fatores para uma equipa mais

motivada.

Palavras-chave: Desempenho; Elevado Desempenho; Equipas; Sistemas de Informagéo.
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Abstract

High Performance in Information Systems Teams

In an increasingly competitive and demanding world, achieving success requires an
optimized performance. Human resources, supported by new technologies, are essential to
reach that kind of performance and as such, its management is a key step on the road to
success. In this context, organizations seek to enhance the performance of their human
resources by developing methods that allow the collection of information on productivity,
quality of work and performance at an individual, collective and organizational level. The
high performance of teams plays a preponderant role in that it allows to achieve superior
incomes in work teams and a competitive advantage to the organizations that own them.

The main motivation for the development of this work, besides the relevance of the
theme, is the fact that studies on the high performance of teams are scarce, which is even
more evident in the case of information systems teams.

This thesis presents a study focused on the high performance of the information
system’s teams, aiming to identify the characteristics of these teams. Therefore, a research
methodology of case study (multi-case) was adopted, which allowed the identification of
factors that contribute to team performance, factors that affect team performance, factors
that contribute to individual performance, factors detrimental to individual performance,
adverse situations that impair performance, characteristics that allow to overcome adverse
situations, individual actions for a high performance in the team and factors for a more

motivated team.

Keywords: Performance; High Performance; Teams; Information Systems.
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Introducdo 1

1. Introducéo

Ao longo do tempo sédo varios 0s exemplos de equipas de elevado desempenho que
alcancaram resultados extraordinarios. Contudo, de forma a compreender o conceito de
elevado desempenho é necessario comecar por estudar o conceito de desempenho.

A medida que foram surgindo as primeiras organizacdes no século passado, foi
possivel notar a relevancia crescente reconhecida aos recursos humanos, assim como a
forma como estes sdo avaliados relativamente ao seu rendimento. Inicialmente, por volta
dos anos 1950, a principal preocupacdo passava pela gestdo do funcionario como ator
individual. Nessa altura, as organizacGes focaram-se na disciplina e na formacao
necessaria para execucao das tarefas. Posteriormente, no periodo entre os anos 1970 e
1990 comeca a ser dada relevancia aos recursos humanos a um nivel coletivo. Surgem os
primeiros estudos relativamente ao conceito de equipa e a sua forma de agir. Devido as
mudancas nos ambientes organizacionais e a crescente competitividade do mercado, 0s
recursos humanos e a sua satisfagéo no trabalho assumem um papel mais preponderante
e, consequentemente, o seu desempenho como um coletivo passa a ser fundamental ndo
SO para O sucesso, como também para a adaptacdo, flexibilidade e capacidade de
antecipacdo da organizacdo (Silva, 2015; Branddo & Parente, 1998; Sotomayor,
Rodrigues & Duarte, 2014). Mais recentemente, surge o conceito de elevado desempenho
e o foco das organizacGes passa a estar nas agdes, estratégias e métodos necessarios para
0 seu alcance.

Taneja, Sewell & Pryor (2012) reconhecem que as organizagdes estdo a alterar a
sua estrutura de trabalho hierarquica para uma abordagem mais baseada na equipa. As
equipas de elevado desempenho sdo responsaveis por desenvolver planos, objetivos,
estabelecer comunicagdes entre membros, desenvolver e manter relagdes interpessoais,
solucionar problemas e tomar decisdes numa base diéria, assumir uma postura de
lideranca eficiente e proporcionar a criagdo de oportunidades. Torna-se, assim, essencial
definir miss@es, visdes, objetivos e estratégias, pois atuam como fatores para 0 sucesso
das equipas, assim como para o desenvolvimento e sobrevivéncia a longo prazo das

organizagoes.
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1.1. Finalidade e objetivos de investigacao

O presente trabalho estd focado no estudo do elevado desempenho no contexto de
equipas de sistemas de informagéo.
Os objetivos propostos para esta dissertacdo séo 0s seguintes:
o Descricéo do que caracteriza o elevado desempenho das equipas;
o Caracterizacéo de equipas de departamentos de sistemas de informacéo;

¢ Identificacdo dos fatores influenciadores do desempenho das equipas de SlI.

O conjunto de objetivos acima descritos resumem 0 que se pretende obter com o
desenvolvimento desta dissertacdo. Estes objetivos focam-se em diversos resultados como é
0 exemplo da identificacdo dos fatores que influenciam o desempenho individual e das

equipas de Sl.

1.2. Estrutura do documento

Este documento encontra-se dividido em cinco capitulos.

Neste primeiro capitulo é efetuado um breve enquadramento do tema, € apresentada
amotivacgéo e a relevancia da realizagéo do trabalho, bem como os seus objetivos e principais
contributos.

O segundo capitulo é dedicado a revisdo de literatura, sendo apresentados 0s
principais conceitos necessarios para uma melhor compreenséo do tema. E ainda definido o
conceito e discutida a importancia do elevado desempenho.

No terceiro capitulo apresenta-se a abordagem metodoldgica. E apresentada uma
descricdo passo-a-passo do processo de realizacdo do trabalho, bem como das técnicas
utilizadas para a recolha e andlise de dados.

No quarto capitulo séo apresentados e analisados os resultados obtidos.

No quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes, limitacdes e as

considerag0es finais desta dissertagéo.
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2. Enguadramento conceptual

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos fundamentais para uma compreensao
mais detalhada do tema em questdo, nomeadamente: Sistemas de Informacéo; Equipas de
Sistemas de Informagéo; Desempenho; e Elevado Desempenho. E apresentada uma analise
mais detalhada relativamente ao conceito de Desempenho devido a sua importancia no

desenvolvimento desta dissertacao.

2.1. Sistemas de Informacéao

Informacdo, Tecnologias da Informacdo e Sistemas de Informacdo sdo termos
habituais na linguagem comum, porém estes conceitos nao tém entendimento comum
(Amaral, 1994), pelo que se torna conveniente apresentar algumas das definicbes mais
comummente aceites na comunidade dos Sistemas de Informacéo.

O que é informacéo? A prépria definicdo de informacéo é um desafio. Em funcédo de
como se estudam os Sl, diferentes autores assumem posic¢Ges diferentes no que toca a uma
definicdo (Gouveia & Ranito, 2004): informacdo, na perspetiva de anélise de dados;
informacdo, no que é comunicado e entendido; e informacdo, como forma de fator de
reducdo de incerteza em tomada de decisfes. A informacdo € um conjunto de dados que,
qguando apresentada de determinada forma e em determinado momento, aumenta o
conhecimento do individuo que a utiliza, assim como o torna mais capaz de agir a decidir
perante a situacdo em que se encontra (Galliers, 1987). Verifica-se, ainda, que a defini¢cdo
de informacéo é envolta em vérias questdes, nomeadamente no aspeto em que a informacéo
ndo relevante pode gerar efeitos contrarios aos desejados, criando mais dificuldades do que
a sua prépria ndo existéncia (Falkenberg et al., 1998). A informac&o é algo fundamental no
funcionamento das organizacfes, permite comunicar, armazenar, processar, especialmente
nas seguintes atividades: operacOes (transacdes) e gestdo (planeamento, tomada de decisao,
calendarizacdo, avaliagdo e supervisdo). Contudo a informacdo carateriza-se pela sua
imaterialidade e subjetividade, isto €, a propria informacao atua como condicionante de um
determinado bem, quer este seja um produto ou um servi¢o (Gouveia & Ranito, 2004).

As tecnologias da informagéo sdo um conjunto de equipamentos e suportes 16gicos
(hardware, software e redes) que tém como funcgéo a execucdo de tarefas tais como aquisicao,

transmissdo, armazenamento, recuperacdo e partilha de dados (Alter, 1996). Em sentido
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estrito, apenas sdo considerados os dispositivos de base digital, como é o exemplo do
computador. No sentido lato, abrange varios outros tipos de suportes, tais como, o papel e
outros meios utilizados para lidar com a informacdo de forma manual. Tipicamente, as Tl
sdo usadas no contexto de operagdes organizacionais. Varias organizacfes dispdem de
departamentos de TI para a gestdo dos seus computadores, redes e outras areas técnicas do
seu negocio.
De acordo com Ward, Griffiths e Whitmore (1990) é possivel organizar as Tl em
cinco categorias:
e Hardware: computadores pessoais, estacdes de trabalho, impressoras, dispositivos
de armazenamento e transmissdo de dados, etc.;
o Software de sistema: sistemas operativos, sistemas de gestdo de bases de dados, etc.;
e Software de aplicacdo: sistemas baseados em conhecimento, processamento de
texto, correio eletronico, sistemas de informacdao e gestao, etc.;
e Comunicag0es: software, hardware e servi¢os de comunicacao;
o Ferramentas de desenvolvimento: aplicacGes, linguagens de programacao,

ferramentas de prototipagem, etc.

Uma organizacao devera reger-se pela ordem, sendo esta obtida através da gestéo de
controlo de todos os subsistemas que compdem o0 seu sistema. Entdo, um sistema define-se
como um conjunto de componentes e subsistemas que, interagindo, atuam de forma a
alcancar objetivos comuns (Gouveia e Ranito, 2004).

Um sistema, quanto a sua natureza, assume duas formas: aberto ou fechado. Todos
o0s sistemas abertos sdo condicionados pela sua interagdo com o ambiente externo. A
organizacao precisa de comunicar, observar e atuar de forma flexivel e eficiente e, como tal,
é representada por um sistema aberto (Amaral, 1994). Por outro lado, é necessario
reconhecer as fronteiras de um sistema, pois quando mal definidas possibilitam a aparicao
de disfuncdes no sistema. Contudo um sistema de informacdo assume o papel de
monotorizacgéo das restri¢cOes criadas pelas fronteiras proporcionando, para tal, mecanismos
que permitem o suporte de fluxos de dados e informacéo, agregando a atividade dos varios
subsistemas e permitindo, assim, o funcionamento do sistema como um todo.

De acordo com Gouveia e Ranito (2004) um sistema de informagdo € uma
infraestrutura que suporta o fluxo de informacéo interna e externa de uma organizagéo e tem
como 0 objetivo a orientacdo para a tomada de decisfes, procurando assegurar a regulacao
das carateristicas que garantem inicialmente a obtencdo de dados e informacdo e

posteriormente a qualidade dos mesmos. O Sl deve, ainda, ser capaz de garantir a seguranca
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dos dados e informacdo bem como a sua disponibilizagéo e difusdo futura. Um Sl pode,
entdo, ser definido como uma entidade sociotécnica capaz de recolher, guardar, processar e
disseminar informacdo dita relevante para uma organizacdo, tornando-a acessivel para
utilizacdo (Varajao, 2002; Varajdo, 2005).

Noutra perspetiva Buckingham et al. (1986), defende que um sistema de informacao,
como um sistema de atividade humana, podera ou ndo ser suportado pelas tecnologias da
informacdo. Assim, é necessario distinguir os dois tipos de interpretacfes deste conceito: em
sentido lato “é todo o sistema que, numa organizagao recolhe, processa, armazena ¢ distribui
informacao relevante para a organizacio, de modo a que a informagao seja acessivel e util”
(Gouveia & Ranito, 2004; Amaral & Varajdo, 2007); e, em sentido restrito, como um sistema
qgue usa tecnologia da informacdo para a obtencdo, transmissdo, armazenamento,
manipulacdo ou apresentacdo de informacdo usada no contexto de processos organizacionais
(Alter, 1996).

Assim, os sistemas e tecnologias de informagdo assumem um papel extremamente
importante nas organizacfes modernas, pois estdo presentes em quase todas as vertentes de
um negocio. As Sl e Tl sdo, atualmente, um dos principais ativos de uma organizacao pois
sdo essenciais para 0 aumento de produtividade e reducdo de custos operacionais (Amaral,
Fernandes & Varajdo, 2015).

2.2. Equipas

No contexto deste trabalho é importante compreender o conceito de equipa e as suas
implicacfes numa organizacdo. Uma equipa € um conjunto de pessoas com habilidades
complementares comprometidas com um propdsito comum, objetivos de desempenho e uma
abordagem para a qual se mantém mutuamente responsaveis (Katzenbach & Smith, 1993;
Dominguez, Moura & Varajdo, 2016). As equipas assumem um importante papel no
desenvolvimento de uma organizagdo, criando condigdes que permitem ultrapassar
dificuldades ao mesmo tempo que possibilitam o aumento do desempenho organizacional
(Amaral et al., 2015).

A identificacdo de categorias de tipos de equipas é uma tarefa tdo dificil como o de
encontrar consenso na definicao da palavra equipa. S&o varios os esquemas de classificacdo
que variam do abstrato para o mais especifico ou detalhado. Néo obstante, refletindo sobre
0s contelidos dos varios autores que estudaram esta area, foram escolhidas trés abordagens.

Estas sdo resumidas na Tabela 1 e descritas com mais detalhe nas se¢des seguintes.
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Tabela 1. Trés abordagens ao conceito de equipa, adaptado de Hunt (1999, p. 16)

Organizacional Desempenho Multidimensional
Equipas Funcionais Grupos de Trabalho Equipas de Trabalho Permanente
Equipas Lightweight Pseudo Equipas Equipas de Projeto e Desenvolvimento
Equipas Heavyweight Equipas em Poténcia Equipas Paralelas
Equipas Autdnomas Equipas Reais Equipas de Gestéo
Equipas de Elevado Desempenho Equipas Ad Hoc

Abordagem Organizacional — Wheelwright & Clark (1995) identificaram quatro

tipos de equipas organizacionais. As carateristicas, vantagens e desvantagens de cada um

destes quatro tipos de equipas sdo descritas abaixo (Hunt, 1999):

Equipas Funcionais: séo estruturas organizacionais permanentes com habilidades
especificas e outputs bem definidos. O seu proposito é fornecer servigos ou expertise
focado num conjunto restrito de disciplinas, tecnologias ou habilidades. Uma
vantagem das equipas funcionais é o grau de conhecimento disciplinar e habilidade
de solucionar problemas que conseguem desenvolver e manter em dominios de
elevado grau de dificuldade ou complexidade. As desvantagens deste tipo de equipa
séo a reduzida comunicag&o, coordenacéo e integracao, assim como o potencial para
a propagacéo do erro que resulta em atrasos;

Equipas Lightweight: as tarefas séo executadas na organizagdo funcional. A equipa,
contudo, é um grupo de elementos de cada area funcional envolvida no projeto, bem
como um gestor com a responsabilidade de coordenagéo de todo o processo. Cada
elemento mantém a responsabilidade de reportar para a sua organizagdo funcional.
Por esta razdo estas equipas partilham as mesmas vantagens e desvantagens das
equipas funcionais;

Equipas Heavyweight: apresentam uma estrutura similar as equipas Lightweight. A
maior diferenca diz respeito ao grau de influéncia que o gestor de projeto tem sobre
0s recursos das varias areas funcionais. Devido a esta influéncia, estas equipas tém
menos problemas relativamente ao compromisso, cooperagdo e conflito de
objetivos. Os elementos desenvolvem um sentido orientado a equipa e identificam-
se mais com projeto e as suas origens. As vantagens deste tipo de equipa sdo ao nivel
do compromisso, foco, trabalho de equipa e desempenho. Por outro lado, as
principais desvantagens sdo os potenciais conflitos e o afastamento das suas
organizacdes;

Equipas Auténomas: ao contrério das anteriores equipas, o trabalho é executado fora

das organizacGes funcionais e dentro dos limites da equipa de projeto. Todos 0s
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recursos necessarios sdo transferidos nas organizac@es funcionais e colocados ao
dispor da equipa. Tém as mesmas vantagens das equipas heavyweight aliadas a um
maior nivel de foco e coordenacdo e integracdo. A sua maior liberdade relativamente
as organizacBGes promove mais inovacdo e criacdo rapida, assim como uma maior
implementacdo de processos simplificados. Por fim, a transferéncia de elementos
das organizacGes aliada a natureza temporaria da equipa poderd gerar riscos e

incertezas que poderdo representar uma barreira na gestao da equipa.

Abordagem de Desempenho — Katzenbach & Smith (1993) defendem a existéncia

de cinco tipos de equipas relativamente aos seus niveis de desempenho e eficécia.

De acordo com Hunt (1999) a crescente eficacia de uma equipa ndo significa um

melhor desempenho em todas as situacdes. De facto, em condi¢des que ndo evidenciem nem

a interdependéncia de tarefas ou resultados, nem de coordenacdo, a adogdo de uma

abordagem de equipa ira degradar o desempenho geral:

Grupos de Trabalho: composto por individuos com interesses comuns, mas sem
objetivos comuns. Desde que os objetivos individuais ndo representem um conflito
direto, os elementos do grupo beneficiam da partilha de informacdo, processos,
decisGes e praticas. Existe pouca coordenagdo ou interdependéncia inerente as
atividades entre os elementos. O desempenho de grupos de trabalho é aditivo
consoante o esfor¢o dos elementos;

Pseudo Equipas: grupos de baixo desempenho que podem ou ndo ter uma
necessidade de desenvolvimento de eficacia. Caraterizadas pela falta de foco,
reunides ndo produtivas, debates incessantes, falta de consenso, baixa moral e inércia
geral. Este tipo de equipas resulta, geralmente, do insucesso na formacdo de um
grupo de trabalho como equipa, da falta de liderangca ou mudancas externas. Ndo tem
interesse em construir um proposito comum e as interacBes separam-se do
desempenho individual;

Equipas em Poténcia: tém o potencial para a criacdo de uma equipa real, mas faltam
condigdes criticas para o0 seu desenvolvimento. Necessitam de um propdsito,
objetivos ou produtos de trabalho e revelam falta de disciplina. S&o, usualmente,
compostas por elementos capazes, comprometidos e motivados, que trabalham
arduamente, mas que coletivamente apresentam pouco progresso;

Equipas Reais: pequeno numero de pessoas com habilidades complementares
igualmente comprometidas num propdésito comum, objetivos e abordagens de
trabalho. A transi¢do de uma equipa em poténcia para uma equipa real ocorre quanto

membros assumem individualmente riscos pessoais que estdo associados a
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interdependéncia, conflito e responsabilidade coletiva relativamente ao desempenho
da equipa. O desempenho de uma equipa real excede a soma do esfor¢o dos membros
de equipa;

e Equipas de Elevado Desempenho: evidenciam todos os critérios de equipas reais,
onde os seus membros estdo profundamente comprometidos uns com os outros no
seu crescimento pessoal e sucesso. Esta unido permite a equipa exceder-se e, desta
forma, superar ndo so as suas expetativas bem como qualquer outro tipo de equipa.
O desempenho raramente é sustentavel, contudo as relagdes entre os elementos da
equipa duram mais que a funcéo da propria equipa.

Abordagem Multidimensional — Mankin, Cohen & Bikson (1996) propéem uma

classificacdo de equipas a nivel multidimensional. A sua descri¢do dos cinco tipos de equipas
distintas abrange uma ampla variedade de tarefas e fungdes. Uma analise das carateristicas
dos cinco tipos de equipas revela que existem quatro critérios para os quais baseiam a sua
abordagem multidimensional. Sdo estes: Continuidade; Design; Foco ou Propésito; e
Influéncia. Os cinco tipos de equipa, Equipas de Trabalho Permanente, Equipas de Projeto
e Desenvolvimento, Equipas Paralelas, Equipas de Gestdo e Equipas Ad Hoc sdo descritas a
par das quatro dimensdes conforme podemos verificar na Tabela 2. Duas outras formas de
equipas especializadas serdo, também abordadas: Equipas de Alianca Estratégica e Equipas
Virtuais. Nenhuma das quais encaixa nas abordagens previamente descritas, contudo e

devido aos seus atributos e desafios Unicos € pertinente a sua abordagem.

Tabela 2. Abordagem multidimensional, adaptado de Hunt (1999, p. 23)

Continuidade Design Foco/Proposito | Influéncia
Equipas de e  Permanentes Dedicado e Output Interna
Trabalho e  Estruturas de Processos continuo de Externa via
trabalho espelhos da Servigos e qualidade
Permanente Lo
estaveis estrutura produtos do produto
e Tempo
inteiro
Equipas de e Temporarias Lighweight e Onetime Grande
Projeto e e Duragéo do Heavyweight outputs bem impacto nas
. projeto Auténomo definidos funcoes
Desenvolvimento
e Full or part externas
time
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Tabela 2. Abordagem multidimensional (continuagéo)

Continuidade | Design Foco/Proposito | Influéncia
Equipas e Parttime e Forcade e Melhora de e Papeise
Paralelas e Usualmente trabalho processos, limites
temporéarias | e  Grupo de decisOes e claros
trabalho recomendacBes | e Influéncia
externa
limitada
Equipas de e Permanentes | ¢ Espelho dos e Politica de e Autoridade
Gestio e Filiacdo gréaficos coordenagéo hierarquica
estavel organizacionais | e  Controlo e Elevada
influéncia
externa
Equipas Ad Hoc | ¢  Temporarias | ¢ Informal o Diversificado e Curta
e Parttime e Colaboragéo duragéo
e [mpacto
localizado
Equipas e Curtaou e Distribuidaspor | ¢ Todas acima e Todas
Virtuais longa espaco acima
duracéo e OrganizacGes
e Full or part
time
Equipas de e Temporarias | ¢ Virtual e Contratual e Grande
Alianca e Fullorpart |e Habilidades e Esforgo impacto nas
L. time complementares colaborativo funcdes
Estratégica
externas

As Equipas Virtuais partilham as carateristicas e requisitos das equipas
convencionais, mas enfrentam varios desafios na coordenacdo de tarefas, processos e
comunicacdo em contexto temporal, geografico e organizacional. A emergéncia deste tipo
de equipas foi estimulada pelos avangos de trabalhos de colaboragdo suportados por
computadores e tecnologias de comunicacdo que incluem: a internet, group-ware, correio
eletronico e ferramentas de agendamento, video/audio conferéncias e a disponibilidade de
largura de banda acessivel.

Equipas de alianca estratégica sdo equipas de projeto especializadas que s&o
formadas nos limites das organizagdes. Diferenciam-se dos projetos convencionais nos quais
um contrato define o &mbito e objetivos da equipa. Os elementos da equipa sdo mutualmente
responsaveis e comprometidos para com a equipa ao ponto de que 0s objetivos permanegam

no melhor interesse das suas organizagdes. Este tipo de equipa pode existir em varios niveis
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da organizacdo dependendo da fase e natureza da relacdo. As equipas de alianca estratégica
podem, na generalidade, assumir-se como equipas virtuais (Hunt, 1999).

Contudo é importante distinguir os conceitos de equipas e grupos de trabalho através
de critérios de lideranca, coesdo, grau de independéncia de processos e produtos de trabalho,
orientacdo organizacional e nivel de desempenho (Hunt, 1999).

Um grupo define-se como o conjunto de dois ou mais individuos que interagem entre
si, conscientes da presenca uns dos outros e com motivacao de agruparem tendo em vista a
cooperacdo, solucdo de problemas, discussdes e tomadas de decisdo. Um grupo,
comparativamente a uma equipa e devido ao seu carater mais temporario, tende a levar mais
tempo na tomada de decisdes, assumem decisdes mais arriscadas do que normalmente os
seus elementos tomariam individualmente, e, por forma a evitarem conflitos, recorrem
geralmente a compromissos para o alcance dos seus objetivos (Cunha, Rego, Cunha &
Cardoso, 2007).

Sdo vérias as motivagdes para 0 uso de grupos em contexto organizacional, porém é
importante destacar as suas principais vantagens (Cunha et al., 2007, p. 404; Woodcock &
Francis, 2008):

e Competéncias diversificadas — solucionar problemas exige um leque alargado de
competéncias que dificilmente se concentrem em apenas um Unico individuo;

¢ Niveis de stress — menores niveis de stresse com a partilha de problemas;

e Opinibes — de modo a facilitar a tomada de decisdes é importante a existéncia de
diferentes pontos de vista que permitam a negociacéo e teste de alternativas;

o Criatividade — a constante interagdo entre os elementos de equipa permite uma maior
criatividade que, por sua vez, permitem a criacdo de ideias e solucdes;

e Empenho — a grande quantidade de tempo despendida em conjunto aumenta a
confianca, autoestima e reduz a ansiedade e incerteza entre os elementos de equipa,

0 que permite um maior empenho e envolvimento de todos.

E essencial perceber que o desempenho coletivo de um grupo pode facilmente ser
influenciado de forma negativa. Uma vez que na maioria das situagdes as recompensas sao
distribuidas de forma equitativa, a contribuicdo individual de cada elemento pode diminuir
drasticamente, influenciando, assim, negativamente o desempenho de todo o grupo (Cunha
et al. 2007). Cada cargo/papel ¢ atribuido tendo em conta os pontos fortes de cada elemento,
no entanto devido ao elevado tempo passado em conjunto, 0s sentimentos e emocdes, bem
como desenvolvimento e conclusdes de tarefas, poderdo ser afetados se ndo forem geridos

da melhor forma (Dominguez et al., 2016).
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Existe uma grande variedade de tipos de grupos, conforme podemos visualizar na

Tabela 3, onde diferentes individuos de uma organizagdo se podem inserir em mais que um

destes grupos.

Tabela 3. Tipos de grupos, adaptado de Cunha et al. (2007, p. 405)

Grupos Formais

Permanentes

Distinguem-se pelo seu carater permanente; base de
trabalho continuo. Néao sdo dissolvidos ap6s conclusdo
de tarefa.

Temporarios

Criados com um objetivo especifico, onde uma vez

concluida a realizagdo de tarefa o grupo é dissolvido.

Grupos

Informais

De amizade

Grupos que se baseiam nas relacBes pessoais entre

membros.

De interesse

Grupos formados através da partilha de motivacoes e
objetivos comuns, podendo ou ndo estar relacionados

com o proposito de um projeto ou tarefa.

Horizontais

Relinem membros da mesma area funcional.

Instrumentais

Criados com o objetivo de solucionarem problemas
especificos, mas ndo estipulados pela organizagao.

Abrangem elementos das mesmas areas e de diferentes

Mistos . o
areas funcionais.
Compostos por elementos de diferentes areas
o funcionais; guiados no decorrer da sua atividade por
Verticais

forma a garantir uma maior qualidade e celeridade na

execucdo das tarefas.

Apesar de tudo, 0s grupos nao se podem considerar equipas. A esséncia de uma

equipa reside na partilha de compromissos. Sem estes, elementos de um grupo irdo atuar

individualmente. As melhores equipas investem uma enorme quantidade de tempo na

formagéo de um simples proposito que possam partilhar, para que posteriormente este possa

ser transformado em objetivos de desempenho especificos.

A principal distin¢do entre equipas e outras formas de grupos de trabalho assenta no

desempenho. Um grupo depende de contribui¢fes individuais dos seus membros para

alcancar algum tipo de desempenho coletivo. Por outro lado, uma equipa anseia por algo

maior que ndo possa ser atingido pelos seus membros de forma individual (Katzenbach &

Smith, 1993)
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2.3. Desempenho

O desempenho consiste num conjunto de a¢Ges tomadas por um individuo tendo em
conta a execucdo de uma ou mais tarefas, num determinado periodo de tempo (Silva et al.,
2017). No conceito de desempenho € discutivel a influéncia que o trabalho e psicologia
organizacional tém na sua percecao. Tradicionalmente, um colaborador é visto como alguém
que necessita de ser socializado no contexto do trabalho em si, bem como na cultura da
organizacdo (Van Maanen, 1976). E necessario analisar as tarefas a que o individuo pode ser
associado. A tarefa é dada como um ponto de partida para o funcionério, e um bom
desempenho indica que o individuo realiza a sua tarefa conforme estipulado. As
carateristicas de trabalho, tais como autonomia, feedback, importancia, identidade e
variedade de habilidades, tendem a ser contextualizadas como dados organizacionais aos
quais o individuo tem de se ajustar. O feedback é fornecido pela organizacéo e pela prdpria
tarefa e ndo desenvolvido pelo individuo. Da mesma forma, os objetivos séo estipulados pela
organizacdo ou supervisor, e ndo pelo individuo. Por esta perspetiva, a formacéo necessita
de garantir que os funcionarios compreendem o que necessitam de fazer e o que é esperado
que facam (Ashford & Black, 1996).

Em contraste, cada vez mais teorias indicam que o melhor caminho para o
desempenho esperado € um funcionario ativo. Conceitos como iniciativa pessoal,
expressividade, assumir responsabilidades, eficacia no cargo desempenhado, procura ativa
de feedback e reestruturacéo de trabalho, séo todos exemplos de conceitos de desempenho
ativo (Ashford & Black, 1996).

E importante distinguir a definicdo tradicional de desempenho (ndo ativo) de
desempenho ativo. A atual comunidade cientifica defende explicitamente a aplicacdo do
desempenho ativo, contudo ainda se assume que o conceito tradicional de desempenho
envolva algum tipo de orientacdo ativa (Frese & Fay, 2001). Grande parte dos conceitos
tradicionais de desempenho ddo mais énfase aos aspetos reativos e nao variaveis em
detrimento dos aspetos de iniciativa e atividade. Geralmente sdo encontradas duas
suposicdes: em primeiro lugar, o caminho de uma tarefa externa para a aceitacdo da mesma
é um processo direto e ndo problematico. Um processo de redefinicdo pode alterar a percecéo
que o funcionario tem em relagdo a sua tarefa, ou seja, a tarefa inicialmente atribuida pode
muito bem diferir da tarefa redefinida (o conceito de desempenho deve ter em consideracéo

0 processo de redefinicdo). A segunda hipotese € que a influéncia de um colaborador na
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situacdo organizacional € minima, e esta ndo € suscetivel a alteracbes pela atividade do
colaborador (Ashford & Black, 1996).

A maioria dos conceitos tradicionais de desempenho assume que uma tarefa ou
objetivo é atribuido, e que esse objetivo ou tarefa é assumido pela organizacdo (Staw e
Boettger, 1990). O desempenho €, entdo nesta perspetiva, medido em termos do nivel que o
colaborador atinge na sua tarefa ou objetivo. Normalmente, um procedimento experimental
assegura que um colaborador interpreta a tarefa exatamente da mesma forma que o
supervisor que a atribuiu. Contudo, tal ndo se verifica na maior parte das situacdes de
trabalho. Por outro lado, o conceito de desempenho ativo assume que as pessoas no trabalho
conseguem ir além do que €é projetado para as tarefas definidas, ter e criar 0s seus proprios
objetivos. O conceito de desempenho ativo assume, ainda, que as pessoas sao capazes de ter
uma perspetiva do seu trabalho a longo-prazo que resulte, isto é, sdo capazes de lidar com
situacGes como a solugédo de problemas ndo projetados.

O conceito de desempenho pode também ser analisado do ponto de vista do
papel/cargo de um individuo. In-role performance refere-se a competéncia com que um
individuo executa as suas tarefas de trabalho. Esta dimensdo aborda questdes como a
produtividade (quantidade) e qualidade dos bens ou servicos produzidos pelo individuo. Este
tipo de desempenho tende a fazer sobressair os resultados, uma vez que o desempenho de
um cargo é definido em termos do alcance dos objetivos tracados para o cargo em especifico.

Ter um bom desempenho no trabalho envolve mais detalhes aléem dos objetivos de
trabalho que sdo estabelecidos. Extra-role performance define-se como um conjunto de
comportamentos ou agdes que possibilitam o alcance dos objetivos organizacionais apesar
de ndo serem da sua responsabilidade. Por exemplo, ajudar colegas no trabalho, agir com
integridade e demonstrar respeito sdo aspetos nao requeridos na descri¢cdo de um trabalho
formal, mas séo, no entanto, importantes e benéficos para a organizacdo (van Veldhoven &
Peccei, 2014).

Toquam, Macaulay, Westra, Fujita & Murphy (1997) sugerem um modelo concetual
de desempenho de forma a ilustrar a relagfes causais que originam a variabilidade do

desempenho de uma equipa. A Figura 1 ilustra o0 modelo conceptual acima descrito.
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—» Carateristicas da tarefa F—

Exigéncias externas

- Procedimentos T Carateristicas dgs > Processo de equipa ¥ Desempenho da equipa
- Politicas elementos da equipa

- Cultura

—» Carateristicas da equipa —

Figura 1. Modelo conceptual de desempenho de equipa, adaptado de Toquam et al. (1997)

O modelo inclui seis componentes béasicas: Exigéncias externas (procedimento,
politicas e fatores culturais); Influéncias das carateristicas das tarefas; Carateristicas dos
elementos de equipa; e Carateristicas da equipa. As carateristicas das tarefas incluem
complexidade, interdependéncias, coordenagdo e incertezas ambientais. As carateristicas
dos elementos da equipa relacionam-se com especificidade das tarefas e habilidades da
equipa, capacidades cognitivas e a experiéncia de trabalho. Por sua vez, as carateristicas da
equipa incluem a homogeneidade, coesdo e padrbes de comunicacdo. As carateristicas das
tarefas, elementos e equipa influenciam hipotética ou dinamicamente os processos de equipa
que, por sua vez influenciam o desempenho da equipa.

O propédsito de uma equipa e 0s seus objetivos de desempenho especificos tém uma
relacdo simbiotica. Cada uma depende da outra para permanecer relevante. Os objetivos de
desempenho especificos permitem a uma equipa localizar o progresso e manter-se

responsavel no cumprimento dos mesmos.

2.3.1. Influéncia da iniciativa pessoal

A iniciativa pessoal é um conceito que estd diretamente relacionado com a
performance de um individuo, e envolve ter iniciativa, proatividade e persisténcia (Frese &
Fay, 2001):

e Ter iniciativa implica que uma pessoa faca algo sem que tal seja requisitado ou
necessario e é saber lidar com subproblemas de uma tarefa ou desafios que ndo estéo

diretamente relacionados com a tarefa em si. Ter iniciativa é algo que requere o
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estabelecimento de objetivos a nivel pessoal e 0 assumir do comando de alguma
ideia ou atividade;

e A proatividade significa apresentar foco a longo prazo e ndo esperar que algo se
realize ap6s uma exigéncia. O foco a longo prazo permite que um individuo antecipe
e considere situacfes que possam surgir e que sejam tomadas medidas que as
permitam solucionar proactivamente. Desta forma, tanto problemas como
oportunidades podem ser antecipados, e o individuo preparar-se da melhor forma
para lidar com estes;

e A persisténcia € uma carateristica necessaria para se atingir objetivos. E
extremamente importante saber lidar com as constantes mudangas no ambiente
organizacional, pois sdo responsaveis por originar contratempos e insucesso.
Individuos afetados por mudancgas terdo que se adaptar a algo novo e obrigados a
deixar as suas rotinas habituais, tal requere persisténcia da pessoa de modo a

ultrapassar barreiras técnicas e superar a resisténcia e inércia de outros individuos.

Os trés aspetos de iniciativa pessoal reforcam-se mutuamente. Uma postura pré-ativa
leva ao desenvolvimento de iniciativas que definem objetivos, pois uma orientacdo pré-ativa
em relacdo ao futuro faz com que seja mais provavel desenvolver objetivos que alcancem
resultados além do expetavel. Objetivos autoestabelecidos originam a necessidade de superar
barreiras devido as mudangas inerentes a sua implementacdo. Por sua vez, a superacdo de
barreiras origina a criacdo de novas iniciativas e objetivos, pois uma vez alcancados 0S
objetivos anteriormente tracados existe a necessidade de nova autossuperacao. Finalmente,
assumir a iniciativa implica estar preparado para potenciais futuros problemas e, por
conseguinte, existe um maior nivel de proatividade. Assim, existe uma tendéncia para que
0s trés aspetos de iniciativa pessoal ocorram mutuamente (Frese, Fay, Hilburger, Leng &
Tag, 1997).

A Tabela 4 fornece um conceito geral de desempenho ativo a partir de uma perspetiva

tedrica de acdo da iniciativa pessoal (Frese & Zapf, 1994; Hacker, 1998; Kozulin, 1986).

Tabela 4. Facetas da iniciativa pessoal, adaptado de Frese & Fay (2001).

Acéo Iniciativa Proatividade Persisténcia
e Metase e  Antecipar futuros e Protecdo dos
_— N redefinicdo ativas roblemas e objetivos face a
Objetivos/redefinicéo ¢ P . J ~
oportunidades frustracdes,
de tarefas convertendo-o0s em problemas ou

objetivos complexidades
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Tabela 4. Facetas da iniciativa pessoal (continuacao)

Acéo

Iniciativa

Proatividade

Persisténcia

Pesquisa e
exploracdo ativa

Consideracdo de
potenciais
problemas e

Manter pesquisa
apesar da sua
complexidade ou

oportunidades antes
da sua ocorréncia

e  Desenvolver
conhecimento em
rotas de acdo
alternativas

Recolha de informagéo emocdes negativas

e progndstico

e Planeamento ativo e Plano alternativo e  Ultrapassar
e Planos de agdo para barreiras
Planeamento e .
oportunidades e  Manter plano

execucio estipulado apesar

dos obstaculos

e Auto feedback e e Definicéo de e Consisténcia na
Monitorizacdo e pesquisa ativa de medidas de agéo pesquisa de
feedback para potenciais feedback

feedback
problemas e

oportunidades

A primeira coluna — Iniciativa — implica que os objetivos, recolha de informacao,
planeamento e processos de feedback sejam ativos (Frese & Fay, 2001). As agOes sdo
orientadas e guiadas por objetivos. Em contexto organizacional, os objetivos s&o
determinados pelas tarefas requeridas. Existe um processo de traducdo das tarefas
organizacionais em objetivos, isto é, um processo de redefinicdo (Hacker 1998; Hackman,
1970). O processo de redefinigcdo torna possivel a defini¢do de objetivos além dos definidos
para cada posicdo organizacional.

A recolha de informacdo e prognéstico implica o conhecimento do ambiente
organizacional para que seja possivel atuar dentro do mesmo. A recolha de informacéo pode
ser ativa ou reativa. Uma pesquisa de informacdo ativa explora o ambiente por potenciais
pistas importantes, uma vez que as oportunidades s&o, normalmente, ocultas e discretas, ter
a iniciativa de explorar torna-as mais faceis de encontrar. Quando o ambiente organizacional
é dindmico e suscetivel a mudancas constantes sem que haja influéncia dos seus atores €
essencial definir um tipo de prognéstico de modo a antecipar as necessarias adaptacdes
(Dorner, 1996).

O planeamento é a ponte entre o que é pensado e a agdo/execucdo, e especifica os

passos necessarios para atingir um objetivo (Miller, Galanter & Pribram, 1960). Planear



Enquadramento conceptual 17

consiste num conjunto de ideias de como atingir determinados objetivos ou, noutra
perspetiva, na elaboragdo de planos de agdo. Ter iniciativa implica ter um plano ativo ao
invés de usar procedimentos standards. Existem dois tipos de planeamento ativo: oportunista
e bem desenvolvido. Planos oportunistas baseiam-se na exploracédo ativa do ambiente por
oportunidades e ndo envolvem planeamento a longo-prazo (Hayes-Roth & Hayes-Roth,
1979). Por sua vez, um plano do tipo bem desenvolvido requere, usualmente, que se
considerem problemas a longo-prazo, tendo em consideracdo potenciais problemas e
dificuldades. Monitorizacdo e feedback. Nesta fase ter iniciativa implica que o individuo
seja capaz de realizar as suas proprias verificacdes e recolher o seu feedback.

A segunda coluna — Proatividade — implica que cada passo da sequéncia de agdes se
relaciona com a gestdo de futuros problemas e o tirar partido das oportunidades (Frese &
Fay, 2001). Os objetivos pré-ativos implicam que as pessoas tenham uma abordagem de
trabalho a longo-prazo. E necessario pensar no futuro e ter o conhecimento que bons
resultados no futuro dependem de ac¢bes e medidas que permitam ter bom desempenho no
presente. Trabalhadores com elevado desempenho tendem a apresentar objetivos a longo-
prazo e um comportamento ativo no local de trabalho, e conseguem antecipar futuros
problemas e oportunidades, que séo aspetos de proatividade (Frese & Zapf, 1994).

A recolha de informagdo e progndstico é posta em pratica quando um individuo
deteta areas problematicas e barreiras e procura caminhos e estratégias alternativas, antes
que estas acontecam. Da mesma forma, a informacéo é recolhida de modo a que se detetem
futuras oportunidades. Proatividade relativamente ao aspeto de planeamento e execucéo
implica que um individuo seja capaz de desenvolver planos alternativos no caso de algo
correr mal. E bastante importante ter uma orientac&o a longo-prazo no desenvolvimento de
planos pro-ativos e pensar nas suas implicacGes nesse mesmo espaco de tempo. Por fim
guanto a monitorizacdo e feedback pro-ativo, requere que o individuo desenvolva a
capacidade de detecdo de sinais, isto é, que seja capaz de prever problemas que irdo ocorrer
num determinado espaco de tempo.

A terceira coluna — Persisténcia — consiste na defesa dos objetivos, recolha de
informacdo, planos e feedback relativamente aos varios riscos associados a um projeto ou
tarefa em especifico (Frese & Fay, 2001). E essencial perceber que para se alcancarem
objetivos € necessaria insisténcia, so assim é possivel ultrapassar os varios obstaculos que
surgem durante as varias etapas de um projeto ou tarefa. Um dos pré-requisitos para assumir
a continuidade do caminho tracado, apesar dos obstaculos, é a responsabilidade do processo

e 0S seus resultados.
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As recolhas de informacdo e prognostico podem, também, ser interrompidas por
adversidades bem como a complexidade do ambiente organizacional em que se inserem. A
persisténcia € um fator importante durante a realizacdo destas atividades. O sessar ou
desisténcia prematuras das atividades e fixar na primeira ideia/solucéo que surge, quando se
procura familiarizar com uma situacdo complexa, sdo erros bastante comuns e devem ser
evitados (Dorner & Schaub, 1994). Uma vez desenvolvidos e postos em pratica, 0s planos
deparam-se com varios obstaculos no seu caminho para o sucesso. Sao, tipicamente, estes
obstaculos que blogueiam o plano de acao e como tal € necessario ter planos de contingéncia

como alternativa.

2.3.2. Variaveis do desempenho

De modo a compreender o conceito de desempenho é necessario estudar e conhecer
as variaveis que se relacionam, influenciam e atuam sobre o desempenho.

A Figura 2 ilustra o relacionamento entre as variaveis e o desempenho.

Suportes Ambientais
- Controlo no trabalho
- Complexidade

- Stressors [«

- Apoio a iniciativa pessoal
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Orientacoes V‘

- - Iniciativa Pessoal
Conhecimento, Habilidades e - Avaliacdes de controlo Desempenho
Capacidades - Autoeficcia - Iniciativa
F——» - Aspiracoes de controlo e > _pro-atividade L » - Nivelindividual
- Qualificacdo profissional responsabilidade - Persisténcia - Nivel organizacional
- Habilidade cognitiva - i i oo
g Mudanga de orientagao - Pro-organizagio

- Erros de manipulacéo
- Gestéo ativa
[ 3

|

Personalidade

- Necessidade de conquista

- Controlo da acdo

- Personalidade pré-ativa

- Conservadorismo psicolégico

Figura 2. Modelo relacional de desempenho, adaptado de Frese & Fay (2001, p. 154)

De seguida descreve-se 0 modelo apresentado na Figura 2, comecgando pelas
Orientacdes devido ao seu papel central no modelo relacional.

Orientacdes. O termo orientacdo é um conceito de especificidade intermédia, isto €,
todas as orientagcBes do modelo tém como principal funcéo a previsdo direta de iniciativas
pessoais e proximal de acordo com um numero de dominios no ambiente de trabalho. As

orientagdes funcionam como motivagdo para iniciativas pessoais pois permitem que 0s
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individuos possam ter poder de decisdo e lidar com as potenciais consequéncias negativas
que dai resultem. A aproximacao as iniciativas pessoais requere a expetativa de estar no
controlo da situacdo e das da organizacgdo, das quais sdo exemplos as trés orientacbes de
avaliacdo de controlo, autoeficacia e aspiracGes de controlo e responsabilidade:

e As avaliacbes de controlo estdo relacionadas com a capacidade de influenciar as
decisBes de trabalho e, consequentemente, ter um impacto nos seus resultados
(Folkman, 1984). Por exemplo, se um individuo é capaz de influenciar as decisdes
tomadas por um supervisor, é possivel que ocorram mudangas na organizagao;

e Ter controlo sobre as a¢cGes de uma pessoa refere-se ao conceito de autoeficacia, que
se define como a expetativa de uma pessoa ser capaz de executar de um determinado
conjunto de acGes de forma eficiente;

e Por outro lado, existem vantagens e desvantagens a nivel das aspiracdes de controlo
e responsabilidade. Desvantagens pelo facto de casos os resultados ndo sejam
atingidos pela pessoa responsavel, poderdo existir sangdes se se verificar que algo
foi feito de forma incorreta.

O segundo conjunto de orientagfes que influencia as iniciativas pessoais relaciona-
se com as potenciais consequéncias negativas que delas derivam. A motivacao é afetada
qguando sdo expetaveis resultados negativos. As tematicas de mudanca e erros podem ser
antecipadas como consequéncia da iniciativa pessoal e, como tal, é necesséario geri-las antes
de se iniciar um processo de iniciativa. As pessoas que assumem as mudangas como algo
negativo, que sdo temerosas perante a possibilidade de errar, e que ndo revelam
autoconfianca sdo as menos suscetiveis para exibir comportamentos de iniciativa. Quando
se tomam iniciativas, abandonam-se rotinas e a forma de atuar muda, que resulta no aumento
de erros, pois as mudancas e novas a¢ées aumenta a complexidade do trabalho. Por fim, a
gestdo ativa € uma orientacdo que permite lidar com a tensdo associada a tomada de
iniciativas (Frese & Fay, 2001).

Personalidade. Os fatores de personalidade assumem-se como menos propicios a
mudangas, sdo causas distais e apenas influenciam o desempenho indiretamente. A
necessidade de conquista implica um elevado grau de ambicgdo, uma orientacdo consistente
na gestdo das tarefas, concentragdo no desenvolvimento pessoal e interesse em feedback
relativo ao desempenho (McClelland, 1987). Apesar da necessidade de conquista apresentar
uma orientacao para o trabalho arduo e a superagédo de barreiras, ndo implica que seja uma

iniciativa. O controlo da acdo significa que um individuo pode ou ndo ter uma tendéncia para
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ndo ser capaz de tomar decisOes, procrastinar e distrair-se, ou, por outro lado, revelar a
intencdo de atuar rapidamente.

Uma personalidade altamente pro-ativa é aquela que ndo é restringida por forcas
situacionais ou efeitos de mudancga organizacional. Personalidades proactivas “sdo capazes
de identificar oportunidades e agir perante a situacdo; revelam iniciativa e agem até que se
alcancem mudangas significativas” (Crant, 1995, p. 532). A ultima variavel de personalidade
€ o conservadorismo psicoldgico, com um conceito semelhante ao autoritarismo e
dogmatismo. O conservadorismo relaciona-se com as dificuldades em ajustar ou lidar com
mudancga.

Os fatores de personalidade revelam, entdo, um impacto direto nas orientagfes e um
impacto indireto no desempenho. Este aspeto deve-se ao facto de a personalidade ser um
conceito mais geral e distal do desempenho em comparacao com as orientacoes.

Conhecimento, Habilidades e Capacidades (CHC). O desempenho de um individuo

sera tanto maior quanto maior for a sua qualificacdo e capacidade de aprendizagem répida.
Assim, um elevado conhecimento, habilidades e capacidades sdo antecedentes necessarios
para um bom desempenho. Quando o CHC é elevado a gestdo de mudancas, erros e stressors
torna-se facil. Por outro lado, um elevado CHC origina boas orienta¢fes que, por sua vez,
aumentam as iniciativas pessoais, que consequentemente levam a um aumento de
desempenho.

Suportes ambientais. Suportes ambientais sdo condicdes de trabalho e

organizacionais que tornam a tomada de iniciativas pessoais mais faceis. Comecemos por
nos focar na complexidade e controlo no trabalho e na sua relacdo com as aspiragdes de
controlo, controlo de avaliacGes e autoeficacia. Como podemos visualizar no modelo, a
complexidade e controlo atuam via os mediadores da variavel orientacdo. Ambos controlos
de trabalho e complexidade devem influenciar o controlo de avaliacdes na variavel
orientac@es, pois se existe controlo e complexidade no ambiente organizacional é bastante
provavel que futuras situacdes no ambiente organizacional sejam, tambeém, controladas.
Quanto aos stressors, estes devem ter uma relagdo positiva com a Iniciativa Pessoal,
0 que a primeira vista podera parecer contraintuitivo. Contudo, os stressors sdo sinais de que
algo na organizagdo esta mal e, desta forma, os stressors permitem aos funcionarios estarem
alertas para eventuais situagdes negativas. Esta situacdo podera originar uma maior
probabilidade de mudanca de orientagdo e motivacgéo para controlo, que por sua vez resultam
numa maior probabilidade de Iniciativa Pessoal e, consequentemente, um acréscimo de

desempenho.
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Efeitos de Iniciativa Pessoal no Ambiente. Na defini¢do de Iniciativa Pessoal foi

discutido que comportamentos ativos tém um impacto no ambiente organizacional. Foi
também descrito o processo pelo qual dois dos aspetos de suporte ambiental (controlo no
trabalho e complexidade) se relacionam com a Iniciativa Pessoal, e proposto que a Iniciativa
Pessoal, como abordagem ativa ao trabalho, exerce uma influéncia nas suas caracteristicas.
Assim, dois mecanismos podem assumir funcGes nesta situacdo (Frese et al., 1997):

e Primeiro, as pessoas com elevada Iniciativa Pessoal podem originar maior
complexidade e controlo nas suas posi¢oes, pois como foi dito, um individuo que
tome a iniciativa de desenvolver e implementar uma boa solucéo a longo-prazo para
a organizacdo ira, obrigatoriamente, aumentar a complexidade ao seu trabalho.
Simultaneamente, aumenta o seu controlo de trabalho pois é necessario tomar
decisdes e assumir responsabilidades de algo que a partida ndo faz parte das suas
fungdes. O aumento de controlo e complexidade pode ser transitorio ou permanente.
Posto isto, o trabalho torna-se mais interessante e controlavel para o funcionario e,
resultante deste bem-estar, torna-se mais propicio a que alguns procedimentos
laborais sejam melhorados através de Iniciativa Pessoal. Os supervisores também
assumem um papel nestas situa¢oes, ao observar o bom desempenho do funcionério
podera atribuir-lhe novas tarefas que envolvam mais controlo e responsabilidade,
podendo originar o aumento de desempenho do funcionario a nivel individual;

e O segundo mecanismo envolve a mudanca de trabalho. Funcionarios com maior
iniciativa pessoal podem aproveitar as mudancas ocorridas para obter um trabalho
mais desafiante. Funcionarios com elevado carater de Iniciativa Pessoal podem,
também, ser mais bem-sucedidos na procura de trabalhos desafiantes pois o seu

desempenho permite destacarem-se dos restantes individuos.

Iniciativa pessoal e 0 desempenho a nivel individual e organizacional. A¢bes que

ndo possuem uma orientacdo pré-organizacional ndo se consideram iniciativa pessoal. Cada
pessoa pode ter iniciativas, contudo estas podem ter apenas um valor funcional para si
mesmo e nenhum para a organizacdo. Pegando no exemplo anteriormente usado, um
funcionario que seja responsavel pela homepage da organizacdo podera oferecer aos seus
clientes um servigo externo privado fora do horério de trabalho praticando pregos mais
apelativos, porém esta atitude, eventualmente, afetara o negdcio da organizagdo. Assim, a
Iniciativa Pessoal pode ser considerada um autosservico ou pode ter uma perspetiva alargada
que abrange a organizacao.

A Iniciativa Pessoal apresenta, assim, uma relagdo positiva com o desempenho a

nivel individual: por exemplo, numa amostra de estudantes, aqueles que apresentaram mais
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Iniciativa Pessoal revelaram ter melhores notas (Fay & Sonnentag, 2002). A Iniciativa
Pessoal também beneficia as organiza¢bes quando difundida no ambiente organizacional.
Isto significa que um uso difundido de Iniciativa Pessoal numa organizacdo melhora a sua
capacidade em lidar com desafios. Um dos principais desafios é o processo de introducédo de
inovacOes e aqui o clima de iniciativa prova ter um efeito de moderagéo: o processo de
inovacdo revelou uma maior rentabilidade das organiza¢Ges que mostram um clima propicio
a iniciativa (Baer & Frese, 2003). As razdes sdo que as inovacdes produzem ruturas e oS
colaboradores tém que prevenir estes problemas e lidar com os erros que levam a falhas mais
graves na producéo. Estes fatores possibilitam o aumento da producédo e, desta forma, o
desempenho da organizacéo.

2.4. Elevado desempenho

Ocasionalmente, determinadas equipas apresentam resultados que ultrapassam as
normais expetativas, comparativamente a equipas em situacdes idénticas. Estas equipas
definem-se como equipas de elevado desempenho e como qualquer equipa real possuem um
pequeno numero de individuos com habilidades, propdsitos, objetivos, abordagens e
responsabilidades especificas. Contudo, o que distingue estas equipas das restantes é o nivel
de compromisso que 0s seus elementos assumem uns para com 0s outros. Tal compromisso
vai além da cortesia e trabalho de equipa constante, cada membro apresenta um nivel de
entreajuda elevado que permite atingir ndo sO objetivos profissionais como objetivos
pessoais. As equipas de elevado desempenho sdo, no entanto, raras. Tal situacdo ndo é
surpreendente, pois 0 compromisso pessoal que é descrito é algo bastante dificil de atingir e
manter (Katzenbach & Smith, 1993).

Comparativamente a outras equipas, as equipas de elevado desempenho apresentam
as seguintes carateristicas:

e Um proposito mais profundo;

o Objetivos de desempenho mais ambiciosos;
e Melhores abordagens de trabalho;

e Sentido de responsabilidade mutua;

e Conjunto de habilidades complementares;
e Objetivos comuns;

e Abertura, confianca, honestidade, motivacdo e entusiasmo.
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O importante papel das equipas de elevado desempenho é o estabelecimento e
manutencdo de relagdes positivas entre os elementos da organizacdo, pois a eficcia das
relacGes pode ter um impacto direto no sucesso global de uma organizacdo. Estas relagdes
permitem construir confianca dentro da equipa e asseguram que as pessoas se sintam
confortaveis em partilhar problemas e preocupagdes. A confianga no seio da equipa encoraja
0S membros a entreajudarem-se nas suas tarefas e a trabalhar para um objetivo global, e néo
apenas focarem na sua agenda individual (Taneja et al., 2012).

Uma equipa de elevado desempenho pode ser definida como um grupo de pessoas
com papéis especificos, habilidades e talentos complementares, alinhados e comprometidos
com um proposito comum, onde demonstram elevados niveis de colaboragdo e inovacdo
que, por sua vez, originam resultados de nivel superior (Bard, 2015; Dominguez et al., 2016).
As equipas de elevado desempenho diferenciam-se em varias carateristicas com o intuito de
obter 0 méximo rendimento da equipa possivel, de modo a que os resultados alcancados
sejam garantidamente melhores (Silva et al., 2017).

Segundo Burchard (2015) o elevado desempenho apresenta cinco carateristicas
fundamentais:

e Clareza, ou seja, 0 que os elementos da equipa desejam e como pretendem interagir
com 0s outros elementos de equipa;

e Energia, de forma a apresentar um elevado desempenho sdo necessarios niveis
sustentaveis de energia para formacdo, disciplina e foco;

e Coragem, ou seja, sobressair e tomar mais riscos e atitudes ousadas;

e Produtividade, produzir mais que 0s outros no mesmo espago de tempo;

¢ Influéncia, isto é, habilidades interpessoais, dar mais aten¢do aos outros, € como

resultado a pessoa torna-se mais influente e respeitével.

As fundacBes para um elevado desempenho de uma equipa de sistemas de
informacdo dependem da unido dos objetivos de negdcio e da relacdo entre as capacidades
dos sistemas e tecnologias de informacdo (Baptista, Varajao & Moreira, 2013). O
desempenho da equipa de sistemas de informacéo pode ser excecional, contudo a existéncia
de um nivel de gestdo que ndo possua o real conhecimento das dificuldades existentes e que
ndo detenha a percecdo da realidade efetiva, facilmente ira por em causa esta possibilidade
(Varajdo, 2002). A lideranca na equipa assume um papel preponderante no desempenho da
equipa de projeto, sendo que 0s gestores devem criar expetativas e alcancar resultados.

Assim, gestores de projeto de equipas de sistemas de informag&o devem ser capazes de
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liderar a sua equipa de forma eficiente de modo que esta possa alcangar niveis de elevado
desempenho (Moura & Varajéo, 2016; Dominguez et al., 2016).

De acordo com Gongalves (2013) uma equipa que pretenda alcangar um elevado
desempenho necessita de conjugar as seguintes caracteristicas: motivacgéo; tragos de caracter
(comportamentos fisicos e psicologicos perante determinadas situagdes); autoimagem;
competéncias comportamentais e cognitivas; conhecimento, quer este seja derivado de
formacéo académica ou de experiéncias pessoais. O conhecimento é destacado por Varajdo
(2002) como sendo um dos principais fatores que contribuem para o elevado desempenho
nas equipas de sistemas de informacéo. Verifica-se que quanto mais elevada a experiéncia e
adequada é a formacdo na equipa mais elevado e seguro sera o seu desempenho. Por outro
lado, se a experiéncia for reduzida e a formacéo ndo adequada, a equipa coloca em risco ndo
s0 0 seu desempenho como o normal funcionamento da organizacdo em que se insere
(Varajdo, 2002). O mesmo é defendido por Kotnour (2000) que afirma que o desempenho
de uma equipa estéd diretamente relacionado com o conhecimento, o que leva a que uma
melhor percecdo de como a gestdo eficiente de conhecimento em equipas de sistemas de
informacdo podera influenciar, significativamente, o seu desempenho e, consequentemente,
0 Seu SUcesso.

Ja Hackman (1990) identifica trés tipos de dimensdes de elevado de desempenho em
equipas:

e Primeiro, a eficiéncia, que refere a medida em que os outputs definidos vao de
encontro aos standards da organizacao;

e Segundo, a viabilidade do sistema, que se refere ao grau em que o0 processo de
realizacdo de trabalho aumenta a capacidade da equipa em trabalhar em conjunto de
forma interdependente no futuro;

e Por ultimo, crescimento profissional, que indica o grau no qual a experiéncia de

grupo contribui para o crescimento e bem-estar dos elementos de equipa.

“A definicao de elevado desempenho € o sucesso, a longo prazo, acima e além dos
standards normais” (Burchard, 2015). Elevado desempenho supera todo o tipo desempenho
verificado em outras equipas e supera as expetativas criadas, face a sua composicéo
(Katzenbach & Smith, 1993).

A criacdo de uma equipa de elevado desempenho capaz de se adaptar a novas
situacdes e problemas é uma tarefa dificil de alcangar e exige um esforco continuo para a
manutengéo. A Figura 3 ilustra um modelo que auxilia o desenvolvimento e manutencdo de

equipas de elevado desempenho.
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Rever os produtos e
servicos oferecidos

Desenvolver uma visao,
missao e valores
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Figura 3. Modelo de desenvolvimento de uma equipa de elevado desempenho, adaptato de Taneja et al.

(2012, p. 16)

De acordo com Taneja et al. (2012) os seguintes passos sdo fundamentais no

desenvolvimento de uma equipa e organizacao de elevado desempenho:

Revisdo de produtos e servigos oferecidos. Um amplo conhecimento da propria
organizagdo, da sua posicao no mercado, assim como da sua competicao, sao aspetos
essenciais para o desenvolvimento de uma estratégia de sucesso;

Desenvolver a visdo, missdo, valores e objetivos. Garantir que estes sdo consistentes
relativamente as estratégias. De modo a estabelecer uma equipa de elevado
desempenho é necessario ter propdsitos definidos;

Desenvolvimento de estratégias que garantam resultados a longo prazo. Pode levar
algum tempo para desenvolver tais tipos de estratégia, mas tal tem de ser feito de
forma a minimizar riscos;

Comunicar planos estratégicos e taticos a todos os funcionarios. A visao, missao e
valores da organizacdo tornam a comunicagdo com os funcionarios mais clara,
tornando assim mais fécil a tarefa da organizacdo em atingir os seus objetivos;
Estabelecer expetativas e prazos de forma clara. As responsabilidades e obrigacdes
de cada um devem ser muito claras. Todos os funcionarios tém de ser responsaveis
pelas fungdes esperadas e a si atribuidas;

Monitorizar o progresso. Uma constante monitorizagao é necesséria para verificar o
cumprimento das tarefas e garantir que o projeto esta bem encaminhado. Tal pode
ser alcancado através da criacdo de marcos, garantindo que estes sejam alcancados
nos prazos estabelecidos. Quaisquer derrapagens resultardo na alteracdo do percurso

ou prazos estabelecidos inicialmente.
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3. Abordagem Metodoldgica

7

Neste capitulo é apresentada a abordagem metodoldgica utilizada no
desenvolvimento deste estudo bem como uma descri¢cdo do instrumento de investigacdo

implementado no processo de recolha de dados.

3.1. Processo de Investigacao

Na Figura 4 é apresentado o processo definido para a investigagéo.

Defini¢cdo do tema de trabalho

!

Identificacdo dos objetivos e
resultados esperados

!

Definicdo do processo de
investigacao

!

Revisao de literatura

!

Elaboragéo dos instrumentos de
investigacao

!

Recolha de dados

!

Analise de dados

!

Discusséao de resultados

!

Apresentacédo de resultados

Figura 4. Processo de investigacdo
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A primeira atividade deste processo consistiu em definir o tema do projeto de
dissertacéo. Este tema teve como origem a necessidade em obter uma melhor compreensao
do elevado desempenho nas equipas de sistemas de informacao.

Definido o tema, tornou-se necessario identificar os objetivos e 0s resultados
esperados no desenvolvimento deste trabalho.

De modo a cumprir 0s objetivos tracados e alcangar os resultados esperados foi
definido o processo de investigacdo. No desenvolvimento deste projeto sera implementado
um método qualitativo, sob a forma de estudo de caso (multi-caso).

A quarta atividade consistiu na revisdo de literatura, & qual se seguiu o
desenvolvimento dos instrumentos de investigagdo (quinta atividade).

A sexta atividade consistiu na recolha de dados, a qual teve como base 0s
instrumentos de investigacdo definidos na atividade anterior. Estes, por sua vez, foram
dirigidos a equipas pertencentes a departamentos de sistemas de informacdo. Por outras
palavras, foram estudados varios casos de equipas de sistemas de informacé&o.

A sétima atividade consistiu na analise dos dados. De seguida, foram discutidos e
apresentados os resultados que derivaram da interpretacdo dos dados disponiveis.

Para concluir, foram apresentadas as principais conclusdes resultantes do trabalho,
bem como o que podera ser esperado na continuacao desta atividade.

3.2. Estudo de Caso

O estudo de caso refere-se a uma colecdo e apresentacdo de informacéo detalhada
sobre um determinado caso. Um estudo de caso, uma forma de pesquisa descritiva e
qualitativa, foca, particularmente, um individuo ou grupo, tirando conclusées apenas sobre
0 contexto especificado. O investigador ndo se deve concentrar na descoberta de uma
verdade geral ou universal nem em relagdes causa-efeito, mas sim dar énfase a exploracgéo e
descrigédo da informacéo.

Os estudos de caso examinam as relagfes entre as variaveis referentes ao estudo de
modo a fornecer uma compreensdo detalhada de um determinado evento ou situacdo. Este
tipo de compreenséo abrangente é alcangado através de um processo de descri¢éo densa, isto
é, uma descricdo detalhada da entidade que esta a ser avaliada, as circunstancias sob as quais
é usada, as carateristicas dos individuos envolvidos e a natureza da comunidade em que se

insere. A descricdo “densa” envolve, também, a interpretacdo do significado dos dados



Abordagem metodoldgica 29

demogréaficos e descritivos como normas culturais e morais, valores, atitudes e motivos
(Merriam, 1998).

Ao contrario de metodos de pesquisa quantitativa, como sdo exemplo 0s surveys, que
focam nas questdes de “quem?”, “o qué?”, “onde?”, “quanto?”, etc., os estudos de caso sdo
a estratégia mais adotada nas situagdes em que as perguntas “como?” e “porqué?” sdo
realizadas. Da mesma forma, é o método preferido quando se tem pouco ou nenhum controlo
sobre os eventos analisados. Além disso, ao contrario de experiéncias especificamente
dirigidas, os estudos de casos requerem um problema que procure a compreensao holistica
do evento ou situacdo, usando uma légica indutiva.

Sob a categoria mais geral de casos de estudo existem vérias subdivisGes, em que
cada uma é personalizada dependendo dos objetivos e/ou metas do investigador. Estes tipos
de casos de estudo incluem os seguintes (Sampieri, Collado & Lucio, 1991):

e llustrativo: sdo essencialmente estudos de casos descritivos. Tipicamente utilizam
uma ou duas instancias de um evento para demonstrar como a situacéo é. Estudos de
caso ilustrativos servem principalmente para familiarizar o leitor acerca do tdpico
em questao;

e Exploratério (ou piloto): estes tipos de estudos de caso sdo utilizados numa fase
anterior a uma investigacdo de grande escala. A sua principal funcdo é ajudar na
identificacdo de questBes e selecdo de tipos de medicdo antes da investigacdo
principal;

e Cumulativo: agregam informagdo de diversos locais, recolhida em diferentes
espacos de tempo. A ideia deste tipo de estudo de caso é a recolha de estudos
passados que permitirdo uma maior generalizagao sem que seja necessario despender
tempo e recursos em estudos novos e possivelmente repetitivos;

e Exemplo critico: estes estudos de caso examinam um ou mais locais a fim de analisar
uma situagdo de interesse Ginico com pouco ou nenhum interesse no geral, ou por em
causa uma afirmacéo altamente generalizada ou universal. Este método é util para

responder a perguntas de causa e efeito.

Para obter uma imagem completa do participante desejado no estudo de caso, é
possivel implementar uma variedade de métodos. Alguns dos métodos mais comuns incluem
entrevistas, analises de protocolos, estudos de campo e observacédo de participantes.

Os estudos de caso podem optar por usar apenas um participante ou um pequeno
grupo de participantes. Contudo, é importante que a lista de possiveis participantes se

mantenha relativamente pequena. E comum serem conduzidos breves analises historiais aos
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participantes do caso em estudo de modo a fornecer ao investigador uma melhor
compreensdo dos seus participantes, assim como alguma informagéo de como o seu historial
pessoal podera afetar o resultado do estudo. Este historial pessoal pode revelar-se bastante
uatil em fases posteriores do estudo de caso, em que os dados sdo analisados e desenhadas
conclusdes (Merriam, 1998).

Os estudos de caso sd@o mais convincentes e precisos se baseados em vérias fontes de
informacdo diferentes. E importante salientar que tal como em pesquisas qualitativas e
descritivas, o investigador comeca, normalmente, o seu estudo com uma ou varias questdes
na conducdo do trabalho, porém é muito provavel que se encontrem novos fatores
emergentes durante a recolha de dados. Estes podem ser padrdes inesperados ou
carateristicas linguisticas que se tornem evidentes durante o decorrer da pesquisa, e embora
ndo tenham influéncia direta nas questdes iniciais do investigador, estas variaveis poderao
ser a base para novas perguntas que se levantam no final do relatério, suscitando, assim, a
possibilidade de novas pesquisas no futuro (Sampieri et al., 1991).

A medida que a informacdo é recolhida, é necessario dar um sentido aos dados.
Geralmente, os dados sdo interpretados de duas formas: de forma holistica ou através de
codificagéo.

Assim que a varidveis-chave séo identificadas devem comecar a ser analisadas. A
confiabilidade torna-se uma preocupacdo fundamental nesta fase. As questdes de validade e
confiabilidade sdo uma parte essencial de qualquer estudo e é, entdo, importante identificar
algumas formas de lidar com os resultados.

Grande parte dos defensores de estudos de casos aponta que estes sdo capazes de
produzir informacdo muito mais detalhada do que a que é disponibilizada através de uma
analise estatistica. Por outro lado, 0s opositores argumentam que os estudos de casos sdo
dificeis de generalizar devido a sua subjetividade inerente. Entdo, torna-se importante
apontar as principais forcas e fraquezas de um estudo de caso (Merriam, 1998):

e Forcas: a sua flexibilidade e énfase no contexto;

e Fraquezas: subjetividade inerente, custo elevado e consideragdes éticas.

No desenvolvimento desta dissertacdo serd aplicado o estudo de caso do tipo

exploratério (multi-caso).
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3.3. Casos estudados

A recolha de dados decorreu em quatro organizacdes, sendo elas a Agere, Flosel,
Delphi Automative e Bosch Car Multimeédia Portugal, S.A., todas elas localizadas na cidade
de Braga. Estas organizacgdes contam com um total de 530, 202, 595 e 2380 colaboradores
respetivamente. A Agere € uma organizacao publico-privada de aguas, efluentes e residuos
que tem por objetivo ser uma referéncia a nivel nacional e internacional no fornecimento de
agua potavel de elevada qualidade, assim como na coleta, tratamento e reutilizacdo de aguas
residuais e na limpeza urbana. A Flosel é uma organizacdo de instalacdo elétrica e hidraulicas
que acrescenta aos edificios uma grande variedade de especialidades nos dominios das
engenharias eletrotécnica e hidraulica. A Delphi Automative € uma das maiores
fornecedoras automotivas de tecnologias elétricas e eletrénicas, propulsdo e seguranca de
fabricantes de veiculos em todo 0 mundo, permitindo o desenvolvimento de veiculos mais
seguros, ecoldgicos e conectados. Por fim, a Bosch Car Multimédia Portugal, S.A com um
reconhecido know-how, é responsavel pelo desenvolvimento de um portfolio variado de
produtos eletrénicos, onde se destacam os sistemas de navegacao e 0s seus autorradios para
a industria automovel.

Apesar de as quatro organizaces atuarem em &reas profissionais diferentes, todas
partilham do facto de possuirem uma unidade/departamento de sistemas de informacédo ou
equivalente bem consolidado e reconhecidos pelo seu desempenho, o que levou a que fossem
selecionadas para este estudo.

No desenvolvimento desta investigagdo foram conduzidas varias entrevistas
realizadas nas quatro organizacdes referidas. As equipas de sistemas de informacao destas
organizacges distinguem-se em varios aspetos umas das outras, como tal torna-se importante
caracterizar as vérias equipas de modo a melhor as compreender e distinguir:

e Equipa Agere: a equipa desta organizacao € uma equipa relativamente pequena tendo
em conta a dimensdo da organizacdo, contando com 6 elementos, e dedica-se,
essencialmente, a resolugdo de problemas técnicos que surjam e a formacao dos
funcionarios em geral quando s&o implementadas novas aplicacGes de software. A
nivel da abordagem organizacional esta equipa pode ser classificada como uma
Equipa Funcional uma vez que tem carater permanente e tem 0s seus outputs bem
definidos, isto é, tem o propdsito de fornecer servigos ou expertise focado na area
especifica das tecnologias. Quanto a abordagem de desempenho esta equipa
classifica-se como uma Equipa Real uma vez que é constituida por um pequeno
namero de individuos com as habilidades necessérias para desempenhar as fungdes
aqui exigidas e igualmente comprometidas num propdsito comum, objetivos e
abordagens de trabalho. Relativamente a abordagem multidimensional a equipa
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Agere insere-se na categoria das Equipas de Gestdo devido ao seu carater
permanente, rege-se de acordo com a organizacdo, coordenada e controlada por
elementos externos a equipa, obedece a hierarquia organizacional e é sujeita a
elevadas influéncias externas;

e Equipa Flosel: a semelhanca da equipa da AGERE esta é uma equipa pequena, com
apenas 4 elementos, ajustada a realidade e dimensdo da propria organizacéo e, de
igual forma, dedica-se a resolucdo de problemas técnicos e a formacéo tecnolégica
dos seus funcionarios sempre que necessario. A nivel da abordagem organizacional
é uma Equipa Funcional pois tem carater permanente e tem o objetivo bem definido
de prestar servigos internos de cariz tecnolégico. Quanto a abordagem de
desempenho a equipa Flosel insere-se na categoria das Equipas Reais devido a sua
pequena dimensdo e o facto dos seus elementos apresentarem as habilidades
especificas para cumprimento dos objetivos tragados para esta equipa. Por outro
lado, e a semelhanca da equipa anterior, esta é uma Equipa de Gestdo no que toca a
abordagem multidimensional;

e Equipa Bosch: ao contrério das duas equipas anteriores, a equipa de sistemas de
informacdo da Bosch é uma equipa bastante maior, onde se incluem 43
colaboradores, que pode ser dividida consoante os projetos existentes, sendo que,
apesar de assumirem a resolucdo de problemas tecnoldgicos da organizacgao, sao
também responsdveis por outras &reas tecnoldgicas, especialmente o
desenvolvimento de software. A nivel organizacional esta é uma Equipa
Heavyweight pois apresenta um grupo de elementos para cada area funcional
envolvida no projeto bem como um gestor com grande influéncia sobre os recursos
e responsavel por coordenar todo o processo envolvente. E uma equipa mais proxima
na medida que se identifica mais com o projeto e as suas origens, e capaz de
apresentar um maior compromisso, foco e desempenho. Relativamente a abordagem
de desempenho podemos classificar a equipa Bosch como uma Equipa de Elevado
Desempenho pois revela todas as carateristicas mencionadas nas equipas reais com
0 acréscimo de todos os seus elementos estarem profundamente comprometidos uns
com 0s outros no seu crescimento pessoal e sucesso. Esta grande unido permite a
equipa exceder-se e, desta forma, superar as expetativas. Por fim, quanto a
abordagem multidimensional classificamos a equipa Bosch como uma Equipa de
Projeto e de Desenvolvimento na medida que sdo equipas de carater temporario
criadas com o proposito de desenvolver um projeto especifico, tém autonomia, 0s
seus outputs sdo unicos e bem definidos e, ao contrario das equipas de gestdo, tém
um grande impacto nas funcGes externas;

e Equipa Delphi: equipa semelhante & equipa Bosch, embora com uma dimensdo um
pouco menor dado contar com 16 colaboradores. Sdo responsaveis por tarefas
tecnoldgicas como o desenvolvimento de software, manutencdo dos variados tipos
de equipamentos, resolucdo de problemas e formacdo de funcionarios quando
necessario. Quanto & abordagem organizacional € uma equipa do tipo Lightweight
pois € possivel identificar um grupo de elementos para cada area funcional envolvida
no projeto bem como um gestor com a responsabilidade de coordenacdo de todo o
processo. A equipa Delphi distingue-se da equipa heavyweight da Bosch na medida
que o0 gestor ndo tem tanto controlo sobre os recursos disponiveis e pelo facto de a
equipa ter uma menor dimensdo. Quanto & abordagem de desempenho, esta € uma
Equipa de Elevado Desempenho pois evidencia todas as carateristicas das equipas
reais bem como uma grande unido, comprometimento e capacidade de
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autossuperacao que possibilitam exceder as expetativas. Relativamente a abordagem
multidimensional, esta é uma Equipa de Projeto e de Desenvolvimento pois
evidencia carater temporario, tem autonomia sobre 0s recursos necessarios ao
desenvolvimento do projeto, é criada com um proposito especifico e as suas a¢les e

desempenho tém um grande impacto nas func¢des externas.

Tabela 5. Caraterizacdo das equipas de sistemas de informacao

Equipa | Organizacional Desempenho Multidimensional
Agere Funcional Real de Gestéo
Flosel Funcional Real de Gestdo
Bosch Heavyweight Elevado desempenho | de Projeto e Desenvolvimento
Delphi Lightweight Elevado desempenho | de Projeto e Desenvolvimento

A amostra foi composta por 33 colaboradores que se distribuem pelas quatro

organizagbes mencionadas anteriormente. No total, os departamentos de sistemas de

informacdo das quatro organizacdes tém um total de 69 colaboradores, correspondendo a

amostra a 47,8% do universo. Relativamente as carateristicas sociodemograficas da amostra,

referem-se de seguida o género, a idade e o grau académico de cada um dos entrevistados.

Quanto ao género, através da andlise das frequéncias apresentadas na Tabela 6 e Grafico 1,

verifica-se que o género masculino perfaz a maioria dos inquiridos com uma percentagem

de 78.7% (26 homens), comparativamente aos 21.2% dos inquiridos do género feminino (7

mulheres).

Gréfico 1. Género dos inquiridos (%)

Feminino
21%

Masculino 79%

Tabela 6. Frequéncia da amostra pela variavel

. . Frequéncia
i Frequéncia Frequéncia
Género acumulada
Absoluta Relativa i
relativa
Feminino 7 21.2 21.2
Masculino 26 78.8 100.0

Total

33

100.0
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Quanto a idade, através dos parametros apresentados na Tabela 7, verifica-se que a
média de idade dos inquiridos é de 41.03 anos (com um desvio padrdo de 9.436), a idade
minima de 25 anos e a idade maxima situa-se nos 62 anos. De salientar, ainda, que 0 niUmero

de inquiridos com 45 anos estd em maioria.

Tabela 7. Descricdo paramétrica da amostra pela variavel idade

. i . o Erro de média Desvio .
Inquiridos | Moda | Minimo | Maximo | Média . . Variancia
padréo padréo
33 45 25 62 41.03 1.643 9.436 89.03

Quanto ao grau académico, da andlise das frequéncias apresentadas na Tabela 8,
podemos constatar que, nesta amostra, existem seis tipos de graus académicos: 12.° ano,
CET, Bacharelato, Licenciatura, Pds-graduacdo e Mestrado. Analisando o Grafico 2 €
percetivel que grande parte dos colaboradores inquiridos possui 0 grau académico de
licenciatura (14 inquiridos, ou seja, 42.42%), trés com 0 12.° ano (9.1%), um com um CET
(3.02%), quatro com bacharelato (12.12%), trés com pds-graduacdo (9.1%) e oito com
mestrado (21.24%).

Gréfico 2. Grau académico (%) Tabela 8. Frequéncia da amostra por grau
academico
N L. Frequéncia
. Frequéncia Frequéncia
Grau académico . acumulada
Absoluta Relativa
Mestrado relativa
24.24%
12.°ano 3 9.1 9.1
CET 1 3.02 12.12
Pos- Licenciatura Bacharelato 4 12.12 24.24
graduagdo 42.42% Licenciatura 14 42.42 66.66
9.1%
Pés-graduacéao 3 9.1 75.76
Bacharelato Mestrado 8 24.24 100
12.12%
122 ano Total 33 100

CET 3.02%%5 V73

As entrevistas permitiram identificar diversos fatores, situacdes e acdes que tém
grande preponderancia no desempenho apresentado pelas equipas de sistemas de
informagdo. Foi efetuada uma analise do conteudo das entrevistas, tendo sido criados

cddigos e categorias referentes aos varios fatores em estudo.
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4.  Apresentacdo e andlise de resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com a realizacdo do estudo.
Para tal, realizou-se uma analise qualitativa e quantitativa dos dados.

Através das respostas recolhidas nas varias entrevistas realizadas foi possivel
perceber a existéncia de uma grande diversidade de opinides relativamente as varias questdes
colocadas. Assim, e de modo a apresentar uma melhor anélise, foi decido criar um codigo
para cada tipo de resposta dada pelos entrevistados. Estes codigos foram, posteriormente,
agrupados em varias categorias que permitem compreender os varios fatores influentes no
elevado desempenho das equipas de sistemas de informacé&o.

Nas proximas sec¢des sdo apresentados pequenos resumos dos aspetos considerados
mais relevantes bem como uma descricdo dos principais fatores identificados e que

esclarecem os objetivos tragados.

4.1. Fatores que mais contribuiram para o desempenho da equipa

Na Tabela 9 sdo apresentadas as respostas dadas pelos varios entrevistados, bem

como o0s codigos atribuidos a cada uma das mesmas.

Tabela 9. Fatores que mais contribuiram para o desempenho da equipa

Entrevistado Resposta Cadigos
1 “Entreajuda de todos os elementos de equipa” Entreajuda
. Bom ambiente de trabalho
2 “Ter um bom ambiente de trabalho, cooperacéo” .
Entreajuda
3 “Ter uma boa lideranca” Boa lideranga

L » Boa lideranca
“Boa organizacdo do trabalho, bons colaboradores e espirito de

4 . Recursos humanos capazes
equipa” - .
Espirito de equipa
. Empenho
5 “Empenho e trabalho em equipa” . .
Espirito de equipa
. . B L Boa comunicagéo
6 “A partilha de informag&o e boa comunicagdo” . . B
Partilha de informacéo
7 “Ferramentas ageis de comunicagao” Ferramentas adequadas
8 “O espirito de equipa e a disponibilidade de cada elemento para Espirito de equipa
ajudar” Entreajuda

- . o L . Competéncias técnicas
“Motivagdo, bom conhecimento técnico e paixdo por aquilo que
9 ‘ Gosto pelo trabalho
azem”

Motivagéo




Apresentacdo e analise de resultados

36

Tabela 9. Fatores que mais contribuiram para o desempenho da equipa (continuagéo)

Entrevistado Resposta Codigos
10 “Entreajuda, trabalhar em prol de um objetivo comum” Entreajuda
11 “Empenho e dedicagdo” Empenho
12 “O desempenho individual de cada elemento” Desempenho individual
“O nosso sistema informéatico e as tecnologias de informacédo
13 . ) Ferramentas adequadas
disponiveis”
» . . Espirito de equipa
14 “Unido na equipa e entreajuda” .
Entreajuda
15 “Disponibilidade da equipa perante surgimento de problemas” Entreajuda
. Empenho
16 “Empenho e compromisso” .
Compromisso
17 “Atitudes demonstradas na realizagéo do trabalho” Atitudes positivas
18 “Consolidagao da equipa” Equipa unida
. ) Bom ambiente de trabalho
19 “Harmonia e confianga entre elementos” .
Confianca
B o . Espirito de equipa
20 “Boa colaboragéo profissional e trabalho em equipa” .
Entreajuda
21 “O compromisso de todos no desempenho das tarefas” Compromisso
L » Boa lideranga
22 “Boa organizacéo e responsabilidade” . o
Responsabilidade individual
23 “Espirito de equipa” Espirito de equipa
” “Estimulos profissionais como horarios flexiveis e uma boa Estimulos profissionais
organizacdo nos métodos de trabalho” Boa lideranga
L o . Boa comunicagéo
25 “Boa comunicacdo, cumplicidade e entreajuda” .
Entreajuda
26 “Boa formagéo para desempenhar as tarefas necessarias” Competéncias técnicas
27 “Empenho demonstrado durante todo o desenvolvimento de projeto” Empenho
Espirito de equipa
28 “Bom relacionamento, educacéo, respeito e partilha de objetivos” Bom ambiente de trabalho
Postura individual
“Trabalharem todos no mesmo sentido, isto €, demonstrar esforco e
29 o Empenho
empenho para atingir objetivos”
30 “O bem-estar coletivo da equipa de trabalho” Bom ambiente de trabalho
31 “Unido entre elementos de equipa” Equipa unida
32 “A solidariedade entre os varios elementos que formam a equipa” Entreajuda
_ . N Confianca
“A confianga entre todos, a entreajuda e a responsabilidade de cada .
33 . Entreajuda
elemento da equipa” - A
Responsabilidade individual

De seguida apresenta-se uma sintese dos diversos aspetos que 0s entrevistados

consideram que mais contribuiram para o desempenho da equipa:

Espirito de equipa - atividades extraprofissionais sdo importantes para
fomentar/aumentar a unido da equipa, a confianca entre os varios elementos e o
trabalhar no sentido de alcancar os objetivos em comum;

Entreajuda - estar disponivel para facultar algum tipo de apoio, quer seja na
realizagéo de tarefas ou outras atividades relacionadas com o processo de trabalho.
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A partilha de tarefas e objetivos, a disponibilidade de cada elemento, a cumplicidade
e solidariedade entre colegas de equipa;

e Bom ambiente de trabalho - harmonia, bem-estar coletivo, bons relacionamentos,
boa educacgdo geram um bom ambiente de trabalho no seio da equipa;

o Boa lideranca - pessoa capaz de dar o exemplo e gerir a equipa de forma a tirar o
melhor desempenho de cada elemento, de manter o processo de trabalho organizado,
saber distribuir e delegar responsabilidades bem como fazer cumprir as regras
estipuladas;

e Recursos humanos capazes - as equipas devem ser constituidas por colaboradores
capazes, com as devidas competéncias e conhecimentos necessarios para
desempenharem a fungéo que se requere;

o Empenho - a capacidade dos elementos de equipa em desempenharem as suas tarefas
individuais, a dedicacéo e responsabilidade de cada elemento para com a sua equipa;

e Compromisso - é a forma de um individuo em assumir as suas obrigagdes para com
a entidade que o emprega. E uma forma de responsabilidade adquirida em virtude
de um acordo que foi alcancado;

e Atitude positivas - atitudes positivas levadas a cabo pelos colaboradores na
realizagéo do trabalho contribuem para um melhor desempenho a nivel individual e
coletivo;

e Equipaunida - a gestdo de uma organizacdo deve procurar manter uma equipa unida,
consolidar a equipa de modo a que os colaboradores sejam capazes de enfrentar
situagdes adversas como um todo e ndo a nivel individual;

e Boacomunica¢do - uma boa comunicagdo é um aspeto essencial no desenvolvimento
de um projeto e/ou atividade;

e Partilha de informacdo - a informacdo é essencial para o desenvolvimento e
realizagdo do trabalho, como tal a partilha de informacéo da gestdo com a equipa
bem como entre elementos de equipa permite implementar um fluxo de informacéo
necessario ao bom desempenho de todos os colaboradores;

e Ferramentas adequadas - necessidade de uma equipa em ter sempre as ferramentas,
quer estas sejam tecnoldgicas ou ndo, adequadas ao desenvolvimento de uma
atividade;

e Competéncias técnicas - possuir a formacdo e conhecimentos necessarios para
desempenhar determinada atividade ou tarefas. E essencial que as organizacdes
facultem a formacdo necessaria aos seus colaboradores em situacfes que estes ndo
tenham todos os conhecimentos requeridos;

e Gosto pelo trabalho - todos individuos que se incluem numa organizacdo devem
demonstrar paixdo pelo seu trabalho. Um individuo que ndo goste do seu trabalho é
incapaz de se conseguir manter motivado, de aplicar todo o seu potencial e, desta
forma, atingir elevados niveis de desempenho;

e Motivacdo - entusiasmo relativamente ao dominio do neg6cio e do projeto e gosto
na realizacdo das atividades que desempenha, estar motivado no alcance dos
objetivos, o querer sempre mais e melhor € um aspeto importante no desempenho de
uma equipa;

e Desempenho individual - o desempenho individual de cada elemento da equipa é
muito importante no desempenho global da equipa, isto é, um individuo que ndo seja
capaz de cumprir com as suas responsabilidades ira sempre prejudicar o desempenho
global,
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Confianca - € um aspeto preponderante no desenvolvimento de um projeto em
equipa, sem confianca torna-se muito dificil manter uma equipa unida e capaz de
trabalhar em conjunto;

Estimulos profissionais - estimulos profissionais como projetos ambiciosos, horérios
flexiveis, folgas, etc. sdo sempre importantes para manter os colaboradores
motivados;

Responsabilidade individual - cada individuo deve estar ciente das suas
responsabilidades quer estas sejam a nivel individual ou para com a equipa. Uma
equipa funciona como um todo, desta forma alguém incapaz de cumprir com as suas
responsabilidades podera por em causa todo o trabalho de uma equipa;

Postura individual - cada colaborador deve apresentar uma postura individual
adequada ao meio de trabalho onde se insere. Deve demonstrar uma boa educagdo e
respeito para com os seus colegas e organizagéo e equipa que representa.

Analisando as respostas obtidas é possivel organizar os varios aspetos (c6digos)

atribuidos em seis fatores (Figura 5):

(F1) Profissionalismo: este fator engloba carateristicas como a honestidade,
responsabilidade, dedicacdo, flexibilidade, o saber comunicar e trabalhar em equipa,
estabelecer objetivos individuais, saber competir consigo mesmo e ndo com
elementos da equipa. Neste fator incluem-se os cédigos espirito de equipa,
cooperacao, entreajuda, desempenho individual, gosto pelo trabalho, atitudes
positivas, responsabilidade individual, empenho, compromisso e postura individual,
(E2) Condicdes de trabalho: a organizagdo deve proporcionar boas condi¢des aos
seus colaboradores como infraestruturas e ferramentas necessarias e criar um
ambiente de trabalho propicio. Neste fator incluem-se os cédigos bom ambiente de
trabalho e ferramentas adequadas;

(F3) Comunicacdo: uma boa comunicacao entre elementos de equipa, gestores e até
clientes € essencial para a partilha de informag&o preponderante ao desenvolvimento
de um projeto. A comunicacao entre todos permite detetar problemas e identificar e
implementar solugdes. Este fator inclui o codigo boa comunicagéo;

(F4) Gestéo: uma boa gestdo deve ser capaz de manter os colaboradores motivados,
atribuir e relegar tarefas da forma mais adequada, dar o exemplo e tomar a iniciativa,
observar e comunicar. Este fator inclui os coédigos motivacdo, partilha de
informacé&o, boa lideranca, recursos humanos capazes, equipa unida e confianca;
(E5) Conhecimento: de modo a apresentar um bom desempenho um individuo deve
ter as competéncias e conhecimentos necessarios para desempenhar as suas funcdes
ou, em caso de necessidade, recorrer a agdes de formagdo. Este fator inclui o codigo
competéncias técnicas;

(E6) Regalias: uma boa organizacdo deve ser capaz de proporcionar regalias aos
seus colaboradores tais como a possibilidade de terem horérios flexiveis, folgas,
projetos desafiantes de forma a que estes se mantenham sempre motivados. Este
fator inclui o codigo estimulos profissionais.
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Do conjunto de fatores que mais contribuiram para o desempenho da equipa, destaca-
se 0 Profissionalismo que foi referido por 23 dos entrevistados (70%). Relativamente aos
restantes fatores: Condi¢Oes de trabalho referido por 6 participantes (18%), Gestao por 10
participantes (30%), Comunicacdo por 2 participantes (6%), Conhecimento por 2

participantes (6%) e Regalias por 1 participante (3%).

Condigdes de
trabalho

N

Fatores que mais
Profissionalismo +———» contribuiram parao ——— Gestao
desempenho da equipa

N

Conhecimento Regalias

Comunicacao

Figura 5. Fatores que mais contribuiram para o desempenho da equipa

4.2. Fatores que mais prejudicaram o desempenho da equipa

Na Tabela 10 sdo apresentadas as respostas dadas pelos varios entrevistados, bem

como os codigos atribuidos a cada uma das mesmas.

Tabela 10. Fatores que mais prejudicaram o desempenho da equipa

Entrevistado Resposta Cadigos

“O ndo cumprimento das tarefas que foram atribuidas

1 Incumprimento

individualmente”

) “Dependéncia de outra equipa e a falta de formagdo dos Falta de formagéo
integradores que interagem com os clientes” Dependéncia de outras equipas
Incumprimento
3 “Atrasos nas respostas de colaboradores e tarefas”

Dependéncia de outros colaboradores
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Tabela 10. Fatores que mais prejudicaram o desempenho da equipa (continuacéo)

Entrevistado Resposta Codigos
o . Conflitos
4 “QOs individualismos e os conflitos entre colegas” L
Individualismo
5 “Falta de espirito de equipa” Falta de espirito de equipa
L ) Falta de comunicacgéo
6 “Falta de comunicacgéo e ma gestéo do tempo” i .
Ma gestéo do tempo
; “Pouca delegacdo de responsabilidades e centralizagdo do Ma lideranga/desorganizacdo
poder de deciséo no chefe de equipa” Centralizacdo do poder
“Desorganizagéo proveniente do aumento de trabalho (inicio o L
8 . Ma lideranga/desorganizagdo
de um novo projeto provoca volume de trabalho extra)”
L . . Desmotivagao
9 “Desmotivagao e pressdo no cumprimento dos prazos” .
Presséo
10 “Quando alguém se quer evidenciar de forma negativa” Individualismo
11 “Excesso de trabalho” Volume de trabalho em excesso
12 “Falta de aten¢do pontual dos lideres” Ma lideranga/desorganizacdo
13 “Incompeténcia de alguns elementos na equipa” Incompeténcia individual
14 “Desorganizagao da equipa por parte dos lideres” M4 lideranca/desorganizacéo
15 “Falta de espirito de equipa” Falta de espirito de equipa
16 “Elevado volume de trabalho” Volume de trabalho em excesso
17 “Falta de espirito de equipa” Falta de espirito de equipa
18 “Conflitos entre elementos da equipa” Conflitos
19 “Falta de confianga dos lideres nas suas equipas” Falta de confianga na equipa
. . B Falta de comunicagéo
20 “Deficiéncias na informacao e tarefas” o
Ma definicdo de tarefas
21 “A ndo partilha de informacédo” Falta de comunicagéo
“Processos demorosos ¢ demasiado burocraticos geram um .
22 o Burocracia
desgaste psicoldgico e desmotivagido”
23 “DesorganizaGéo na atribuigdo das tarefas” Ma lideranga/desorganizacéo
24 “Pressao que ¢ colocada na equipa” Presséo
25 “Falta de planeamento a longo prazo” Mau planeamento
26 “Falta de equipamentos de trabalho” Falta de condi¢des necessérias
27 “Falta de comunicagéao entre membros” Falta de comunicagéo
28 “Falta de recursos humanos que resultam em sobrecarga de Falta de recursos humanos
trabalho” Volume de trabalho em excesso
29 “Falta de comunicagéo” Falta de comunicacéo
30 “Equipa, por vezes, atravessa fases de desmotivagdo” Desmotivagao
31 “Elementos da equipa demasiado individualistas” Individualismo
32 “Falta de condi¢Bes adequadas as fungdes de informatica” Falta de condigdes necessarias
33 “Conflitos que abalam a confianga e unido da equipa” Conflitos

De seguida apresenta-se uma sintese dos diversos aspetos que 0s entrevistados

consideram mais prejudiciais ao desempenho da equipa:

Incumprimento - considera-se irresponsavel um individuo que apés nomeado para
desempenhar determinada funcéo ou tarefa ndo seja capaz de cumprir as tarefas de
forma eficiente e respeitar as exigéncias a que foi proposto. Ocorréncia de atrasos
na concluséo das tarefas previamente definidas;
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o Falta de formacdo - algumas equipas apontam que alguns dos seus elementos ndo
tém as capacidades necessarias para realizar certas tarefas;

o Dependéncia de outras equipas - a dependéncia de uma equipa para com outros
recursos humanos exteriores a esta influencia o desempenho destas equipas. Atrasos
na comunicagdo com outras equipas;

o Dependéncia de outros colaboradores - 0s atrasos na comunicacdo e conclusdo de
tarefas de outros colaboradores tém uma grande influéncia negativa no desempenho
destas equipas;

o Conflitos - discussdes entre colegas de equipa afetam o ambiente de trabalho,
podendo originar a falta de didlogo e, desta forma, influenciar o desempenho da
equipa;

e Individualismo - é natural a existéncia de competicdo saudavel no seio destas
equipas, no entanto, em determinados casos verifica-se que certos elementos levam
esta situacdo ao extremo, focando-se apenas em si, ndo partilhando informacéo e
procurando evidenciar-se de uma forma negativa;

o Falta de espirito de equipa - a falta de unido e espirito de equipa, bem como a pouca
delegacéo de responsabilidades e a centralizagdo de todo o poder de decisdo apenas
numa Unica pessoa podem gerar um mau ambiente na equipa que podera afetar o seu
desempenho;

e Falta de comunicacdo - uma equipa incapaz de apresentar uma boa comunicagdo
entre os seus membros ndo pode ser considerada uma equipa funcional, muito menos
apresentar em elevado desempenho;

e Ma gestdo do tempo - algumas equipas demonstram ndo conseguir gerir o tempo de
gue dispdem da melhor maneira, podendo este aspeto resultar em atrasos e
incumprimento de prazos e, consequentemente, um mau desempenho;

e Ma lideranca/desorganizacdo - uma ma lideranca evidencia-se em equipas onde 0s
lideres ndo delegam responsabilidades e revelam falta de atengdo. Equipa que ndo €
capaz de gerir os seus elementos, partilhar informacg&o, organizar e gerir o projeto
em que se encontra € uma equipa desorganizada e com falta de uma lideranca firme;

e Centralizacdo de poder - a gestdo procura centralizar as tomadas de decisGes nos
chefes de equipas, revelando desconsideragdo relativamente a opinido dos restantes
colaboradores;

e Desmotivacdo - um bom lider devera ser capaz de manter a sua equipa motivada
durante todo um projeto, caso contrario o trabalho podera comegar a ser encarado
como uma espécie de rotina, 0 que é bastante prejudicial ao desempenho de uma
equipa;

e Volume de trabalho em excesso - o volume de trabalho exagerado, muitas vezes
resultantes da falta de mais recursos humanos, provoca um grande desgaste e,
consequente, quebra de rendimento na equipa;

e Pressdo - em determinadas ocasifes, principalmente em fases finais de projeto, a
equipa € sujeita a grandes niveis de pressdo para se atinjam elevados niveis de
qualidade e desempenho bem como o cumprimento de prazos, o que cria grandes
niveis de stress que, consequentemente, tém influéncia negativa nestes resultados;

e Incompeténcia individual - alguns colaboradores revelam ndo ser competentes no
trabalho que desempenham, acabando ndo s6 por apresentar um mau desempenho
como prejudicar o trabalho e desempenho da restante equipa;
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Falta de confianca na equipa - em alguns casos ndo é possivel verificar uma relagdo
de plena confianga entre lideres e colaboradores;

Ma definicdo de tarefas - por vezes verificam-se deficiéncias nas tarefas atribuidas
pelos vérios elementos da equipa. Estas deficiéncias resultam de uma falta de analise
dos lideres relativamente as tarefas e colaboradores e acabam por prejudicar o
desempenho da equipa;

Burocracia - situacfes que se verificam quando existe um desgaste psicoldgico
derivado da longa exposi¢do a processos burocraticos;

Mau planeamento - equipas que, por vezes, ndo sdo capazes de apresentar um bom
planeamento para os seus projetos, impossibilitando-as de atingir o desempenho e
resultados esperados;

Falta de equipamentos necessarios - a falta de recursos tecnoldgicos e outros
equipamentos ou a sua inadequacéo perante as necessidades da equipa;

Falta de recursos humanos - a quantidade insuficiente de recursos humanos na
realizacéo de alguns projetos provoca um desgaste acrescido na equipa.

Analisando as respostas obtidas é possivel organizar os varios aspetos (codigos)

atribuidos em cinco fatores (Figura 6):

(F1) Profissionalismo: este fator engloba carateristicas como a irresponsabilidade
no cumprimento das tarefas, sucessivos atrasos nos prazos de entrega, 0
individualismo, a falta de capacidade em saber atuar numa equipa e conflitos que se
geram. Neste fator incluem-se os codigos incumprimento, conflitos, individualismo
e falta de espirito de equipa;

(F2) Conhecimento: alguns elementos das equipas entrevistadas ndo apresentam as
todas competéncias técnicas e conhecimentos necessarios para desempenhar as
fungdes, no entanto estas situacBes podem ser corrigidas através de acles de
formacdo que deverdo ser facultadas pela organizacdo. Neste fator incluem-se os
cadigos falta de formacgao e incompeténcia individual;

(F3) Comunicacdo: a comunicagdo ou a falta desta no ambiente de trabalho da
equipa de sistema de informag&o tem grande impacto no desempenho da mesma na
medida que impossibilita a transmisséo e divulgacdo de informacao essencial para o
desenvolvimento do projeto bem como incapacita a equipa no conhecimento de
problemas que possam surgir. Este fator inclui o cédigo falta de comunicagao;

(F4) Gestdo: a mé gestdo e lideranga mencionada pelos entrevistados resulta da
incompatibilidade na comunicacdo com outras equipas, pouca delegacdo de
responsabilidade e centralizacdo das tomadas de decisdo, desorganizacdo e
atribuicdo de grandes quantidades de tarefas num curto espaco de tempo e
consequente sobrecarga de trabalho e elevados niveis de stress, a falta de feedback
e acompanhamento dos gestores, falta de recursos humanos em determinadas
situacbes e mau planeamento de projeto. Neste fator incluem-se os cddigos
dependéncia de outras equipas, dependéncia de outros colaboradores, ma gestéo do
tempo, ma lideranca/desorganizacdo, centralizacdo de poder, desmotivacéo,
volume de trabalho em excesso, pressdo, falta de confianga na equipa, ma definicéo
de tarefas, burocracia, mau planeamento e falta de recursos humanos;
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o (F5) Condicbes de trabalho: foi mencionado que as organizacGes nem sempre
possuem todos o0s equipamentos necessarios e adequados as funcgbes
desempenhadas. Neste fator inclui-se o cédigo falta de condicGes necessarias.

Do conjunto de fatores que mais prejudicaram o desempenho da equipa, destaca-se a
Gestao que foi referido por 18 dos entrevistados (55%). Relativamente aos restantes fatores:
Profissionalismo que foi referido por 10 participantes (30%), Conhecimento referido por 2
participantes (6%), Comunicacao por 5 participantes (15%) e Falta de condi¢6es de trabalho

por 2 participantes (6%).

Condicoes de
trabalho

Profissionalismo Gestao

Conhecimento \ / Comunicacéo
Fatores que mais

prejudicaram o
desempenho da equipa

Figura 6. Fatores que mais prejudicaram o desempenho da equipa

4.3. Fatores que mais contribuiram para o desempenho individual

Na Tabela 11 sdo apresentadas as respostas dadas pelos varios entrevistados, bem

como os codigos atribuidos a cada uma das mesmas.

Tabela 11. Fatores que mais contribuiram para o desempenho individual

Entrevistado Resposta Cadigos

1 “O estado fisico e emocional em que me encontro” Condigoes fisicas e emocionais

Experiéncia profissional
2 “A minha experiéncia, ser autdnoma e persistente” Autonomia

Persisténcia

o o Criatividade
3 “A criatividade e a eficacia” .
Eficacia
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Tabela 11. Fatores que mais contribuiram para o desempenho individual (continuacao)

Entrevistado Resposta Cadigos
“A minha equipa de trabalho, todos os colaboradores .
4 Equipa
com quem trabalho”
L . Dedicacéo
5 “Dedicacéo e eficacia” L
Eficéacia
“Ter toda a informacéo necessaria para realizar o meu .
6 Meios de trabalho
trabalho”
“Estar constantemente atualizado das
7 novidades/metodologias/abordagens/ferramentas  de Formacéo/Vontade de aprender
desenvolvimento”
“A  persisténcia em  solucionar 0s  meus .
8 Persisténcia
problemas/tarefas”
9 “Motivacdo em cada momento” Motivacédo
o L Persisténcia
“Persisténcia, organizacdo individual e vontade de L
10 . Organizacao individual
querer aprender sempre mais” B
Formagéo/Vontade de aprender
11 “A versatilidade na realiza¢éo das tarefas” Versatilidade
“Preparagdo atempada das tarefas pelas quais sou
12 ) Planeamento
responsavel”
13 “A persisténcia que demonstro no meu trabalho” Persisténcia
14 “A minha capacidade de organizacdo” Organizacéo individual
15 “Ter sempre vontade de aprender e estar atualizado” Formacéo/Vontade de aprender
16 “O facto de o meu desempenho ser reconhecido” Reconhecimento
17 “Estar motivado para realizar o meu trabalho” Motivacédo
18 “A minha motivagao na realizagdo das tarefas” Motivacdo
L o Dedicacéo
19 “Dedicacdo e responsabilidade” .
Responsabilidade
o B Persisténcia
“Persisténcia, boa preparacdo do trabalho e
20 . Planeamento
conhecimento” .
Competéncias
21 “Sentir-me realizado com o cargo que desempenho” Reconhecimento
L . . Motivacdo
22 “Motivacdo e reconhecimento do trabalho realizado” .
Reconhecimento
“O querer sempre alcangar os melhores resultados L
23 . Motivagédo
possiveis”
” “Conhecimento dos métodos de trabalho e utilizacéo Competéncias
adequada de software de apoio inerente a atividade” Meios de trabalho
“O reconhecimento de que estou a fazer um bom .
25 Reconhecimento
trabalho”
26 “A compreensdo das minhas capacidades de trabalho e Competéncias
os desafios que me sdo propostos” Motivagdo
o L Persisténcia
27 “A persisténcia e dedicacdo em cada tarefa” L
Dedicacéo
28 “Persisténcia, o cumprir de horarios e alinhar com os Persisténcia
objetivos da empresa” Responsabilidade
“Ter a liberdade gerir as minhas tarefas da forma que .
29 Autonomia
achar mais correta”
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Tabela 11. Fatores que mais contribuiram para o desempenho individual (continuacao)

Entrevistado Resposta Cadigos
“Aminha prépria motivacdo em desenvolver e adquirir
30 ) Formacéo/Vontade de aprender
novos conhecimentos”
. Motivacdo
31 “Motivacdo e persisténcia constante” .
Persisténcia
32 “A minha prépria motivagao” Motivagédo
Experiéncia profissional
33 “A minha dedicag@o e experiéncia profissional” .
Dedicacéo
De seguida apresenta-se uma sintese dos diversos aspetos que 0s entrevistados

consideram que mais contribuiram para o seu desempenho individual:

Condicdes fisicas e emocionais - as condi¢des fisicas e psicolégicas em que uma
pessoa se encontra tem uma grande influéncia no seu desempenho;

Experiéncia profissional - a experiéncia que € adquirida ao longo dos varios anos
nesta atividade profissional contribui para um melhor know-how e assume-se como
um fator de diferenciagéo relativamente a outros colaboradores;

Autonomia - a capacidade um individuo tomar as suas proprias decisdes, ter a nocao
do que é preciso fazer e como o fazer sem que tenha que recorrer a ajudas externas;
Persisténcia - qualidade demonstrada por individuos que ndo desistem facilmente
das suas convicgdes, que sdo capazes de lutar e persistir perante as varias
dificuldades que atravessam ao longo do seu percurso laboral de modo a alcancar os
seus objetivos e os de equipa;

Criatividade - carateristica importante nos ambientes desta area de trabalho na
medida que permite criar novas solugdes para problemas que existam;

Eficécia - capacidade de produzir e alcancar os melhores resultados empregando a
menor quantidade de recursos possiveis, procurando agilizar todos processos
implementados de forma a atingir os objetivos no menor espaco de tempo possivel;
Equipa - um individuo apesar de ter as suas proprias tarefas devera ter sempre o
apoio da equipa, ter a confianca dos seus colegas e saber que pode contar com estes
sempre gque Necessario;

Dedicagdo - capacidade de um individuo em se dedicar para com as suas
responsabilidades, a sua equipa e organizacéo;

Meios de trabalho - ndo s6 de equipamentos e estruturas se criam condigdes de
trabalho, de modo a realizar um bom trabalho é muito importante ter toda informacéo
necessaria bem como os softwares mais adequados a estas atividades;
Formacao/Vontade de aprender - quanta maior a formagédo de um colaborador maior
sera 0 seu desempenho, como tal, a organizacdo bem com o proprio individuo
deverdo demonstrar interesse em manter-se atualizados perante novidades,
metodologias, abordagens e ferramentas de desenvolvimento;

Motivacao - o entusiasmo que é gerado na realizacdo do seu trabalho, a vontade de
querer sempre mais, de querer ser desafiado. Manter os seus colaboradores
motivados é algo com que as organizagdes se devem preocupar, no entanto é sempre
importante que o préprio seja capaz de se auto motivar;
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Organizacdo individual - capacidade em se saber organizar, isto é, saber gerir as
tarefas pelas quais é responsavel sem comprometer os objetivos e prazos
estabelecidos;

Versatilidade - ser capaz de se adaptar a situacdes ou mudancas que ocorram no
desenvolvimento da sua atividade e ter as competéncias e carateristicas necessarias
para realizar diferentes tipos de tarefas;

Planeamento - um individuo dever ter a liberdade de planear o seu préprio trabalho,
isto €, fazer uma preparacdo atempada que Ihe permita gerir o tempo disponivel bem
como os objetivos que foram tragados;

Reconhecimento - o reconhecimento demonstrado pelos colegas de equipa bem
como pelos superiores atua como um catalisador na confianca e motivacdo de um
individuo que, consequentemente, potenciara o seu desempenho;

Responsabilidade - nivel individual um elemento da equipa devera ser capaz de
assumir as suas responsabilidades de modo a que possa cumprir as metas e objetivos
para si estabelecidas bem como ndo comprometer o desempenho da equipa como um
todo;

Competéncias - cada elemento de uma equipa deve ter a no¢do da sua realidade, isto
é, ter conhecimento de quais sdo as suas competéncias e conhecimentos, mas
também as suas limitacGes. Desta forma, é possivel atribuir as tarefas a cada
elemento da forma mais adequada tendo em conta os pontos fortes e fraquezas de
cada um.

Analisando as respostas obtidas é possivel organizar os varios aspetos (codigos)

atribuidos em cinco fatores (Figura 7):

(F1) CondicGes pessoais: este fator é importante na medida que funciona como um
medidor do bem-estar de um colaborador. Este deverd apresentar as melhores
condi¢des quer fisicas quer psicoldgicas pois s6 através de um bom equilibrio fisico
e psicolégico é possivel manter elevados niveis de desempenho. Neste fator inclui-
se 0 codigo condi¢oes fisicas e emocionais;

(F2) Conhecimento: os entrevistados mencionaram varios aspetos que realcam a
necessidade de um individuo em manter-se atualizado, adquirir novos
conhecimentos bem como ser capaz de apresentar carateristicas como a criatividade
e versatilidade. Além disso, € sempre muito importante realcar a experiéncia
adquirida pois, em varias ocasides, funciona como um fator diferenciador em futuros
desempenhos de diferentes pretendentes a uma funcao/cargo. Neste fator incluem-
se 0s codigos experiéncia profissional, criatividade, eficacia, formagdo/vontade de
aprender, versatilidade e competéncias;

(E3) Profissionalismo: neste fator os entrevistados consideram que o
profissionalismo de cada individuo esta diretamente relacionado com o desempenho
que apresentam, quanto maior o empenho, persisténcia, dedicacao, responsabilidade
e unido da equipa maior serd o seu potencial desempenho. Neste fator incluem-se os
cédigos  persisténcia, organizacdo individual, equipa, dedicacdo e
responsabilidade;

(F4) Condicdes de trabalho: além das condicdes de trabalho, anteriormente
mencionadas noutros pontos, 0s entrevistados consideram que existem outros
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aspetos que tém influéncia no seu desempenho como a constante necessidade de
informacéo e utilizacdo de software apropriados para o tratamento e utilizagédo da
mesma. Neste fator inclui-se o cédigo meios de trabalho;

(E5) Gestdo: os entrevistados consideram que a gestdo é muito importante, nao so,
a nivel coletivo como também a nivel individual. Um individuo devera ser capaz de
se organizar e orientar perante as suas responsabilidades assim como tracar um
planeamento individual que Ihe permita atingir os objetivos tracados. Por outro lado,
a gestdo da organizacdo deverd, também, ser capaz de manter os seus colaboradores
motivados bem como valorizar o seu trabalho através do reconhecimento e outros
tipos de recompensas potenciando, assim, ainda mais o seu desempenho em futuras
atividades. Neste fator incluem-se os codigos motivagdo, reconhecimento,
autonomia e planeamento.

Do conjunto de fatores que mais contribuiram para o desempenho individual,

destacam-se a Gestéo e Profissionalismo ambos referidos por 14 dos entrevistados (42%).

Relativamente aos restantes fatores: Condic¢des pessoais que foi referido por 1 participante

(3%), Conhecimento referido por 12 participantes (36%) e condi¢des de trabalho por 2

participantes (6%).

Condicdes de
trabalho

Profissionalismo Gestao

Conhecimento \ / Condigdes pessoais
Fatores que mais

contribuiram para o
desempenho individual

Figura 7. Fatores que mais contribuiram para o desempenho individual
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4.4. Fatores que mais prejudicaram o desempenho individual

Na Tabela 12 sdo apresentadas as respostas dadas pelos varios entrevistados, bem

como o0s codigos atribuidos a cada uma das mesmas.

Tabela 12. Fatores que mais prejudicaram o desempenho individual

Entrevistado Resposta Cadigos
“A acumulagdo de trabalho como pedidos de ajuda e
. B . Volume de trabalho em excesso
1 resolucéo de pequenos problemas que ndo deviam ser . .
. Resolugdo de problemas alheios
da nossa responsabilidade”
) “O elevado volume de trabalho e dependéncia de Volume de trabalho em excesso
outras equipas” Dependéncia de outras equipas
3 “As perdas de tempo que resulta do excesso de rigor” Excesso de zelo
“Aceitar por vezes trabalho que posso ndo vir a ter .
4 . . Falta de persisténcia
tempo de concluir no prazo pretendido”
5 “Falta dos conhecimentos necessarios” Falta de competéncias
“Auséncia de informac4o e dificuldade em conciliar os . .
» . . Falta de informagéo
6 horérios de quem fornece informacdao relevante e de o . . .
. . » Dificuldade de articulagéo de horarios
quem a utiliza para a elaboragao de relatérios”
7 “Uma relativa falta de capacidade de me ‘vender’” Falta de capacidade de autopromocao
“O aumento de trabalho, com o inicio de varios
8 . . . Volume de trabalho em excesso
projetos em simultaneo”
9 “Demasiada pressdo que é colocada e a ansiedade que Excesso de pressao
dai resulta” Ansiedade
10 “Elevados niveis de ansiedade” Ansiedade
11 “A falta de comunicacdo com os restantes elementos” Falta de comunicacéo
12 “As incertezas que existem nos projetos” Incertezas
“Dificuldade em obter informagdes necessérias de . B
13 ) Falta de informagéo
forma célere”
14 “O facto de muitas vezes ndo me sentir valorizado” Falta de reconhecimento
15 “Acumulagdo de funcoes” Volume de trabalho em excesso
16 “Falta de tempo para realizar tarefas” Escassez de tempo
17 “A falta de motivagao” Falta de motivacéo
18 “O desgaste que se sente em certos momentos” Desgaste profissional
19 “Elevados niveis de pressio” Excesso de pressao
20 “Falta de respostas atempadas” Falta de comunicacéo
’1 “A desmotivagdo devido a monotonia em Falta de motivacédo
determinadas fases™ Monotonia
“Falta de confianga dos superiores nos colaboradores .
22 ) Falta de confianga/empowerment
na tomada de decisdes”
23 “Desorganizagao” Falta de organizacio
24 “O excesso de trabalho que, por vezes, se verifica” Volume de trabalho em excesso
25 “A falta de reconhecimento” Falta de reconhecimento
2 “Desvalorizar as minhas competéncias e uma Falta de reconhecimento
remuneracdo aquém do que considero justo” Remuneracéo injusta
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Tabela 12. Fatores que mais prejudicaram o desempenho individual (continuagéo)

Entrevistado Resposta Cadigos
“A demora na compra de equipamentos e no .
. ) Falta de equipamentos
27 reconhecimento por parte das chefias no empenho e .
Falta de reconhecimento
dedicagdo verificada nas tarefas executadas”
28 “Principalmente o tempo disponivel que tenho para Escassez de tempo
cumprir uma grande quantidade de tarefas” Volume de trabalho em excesso
29 “As interrupcdes que ocorrem com frequéncia” Escassez de tempo
30 “O néo reconhecimento dos trabalhos efetuados” Falta de reconhecimento
31 “Falta de reconhecimento” Falta de reconhecimento
“A falta de equipamentos para um melhor e mais .
32 Falta de equipamentos
adequado desempenho”
“As decisdes superiores, por vezes erradas, que entram .
33 . o o Falta de confianca/empowerment
em conflito com a experiéncia adquirida”
De seguida apresenta-se uma sintese dos diversos aspetos que 0s entrevistados

consideram que mais prejudicaram o seu desempenho individual:

Volume de trabalho em excesso - a grande quantidade de tarefas que sdo atribuidas
individualmente, a acumulacdo de funcdes e os constantes pedidos de ajuda que
retiram tempo as suas proprias tarefas foram apontadas como algumas das raz6es
para um pior desempenho por parte dos entrevistados;

Resolucdo de problemas alheios - por vezes sdo atribuidas as equipas de sistemas de
informacdo tarefas que ndo sdo da sua responsabilidade. A resolucdo destes
problemas alheios sobrecarrega a equipa com mais trabalho e prejudica o
desenvolvimento do seu plano de trabalho;

Dependéncia de outras equipas - no desenvolvimento de projetos, por vezes, €
necessario conciliar esforcos com outras equipas, podendo uma equipa estar
dependente de outra no que toca a determinados tipos de informag&o ou tarefas;
Excesso de zelo - as tarefas individuais devem ser geridas da melhor forma para que
se possam cumprir 0s prazos estabelecidos, no entanto ocorrem situa¢ées em que 0s
colaboradores ndo o fazem da forma mais correta 0 que acaba por atrasar o seu
desenvolvimento. Em certos casos 0 excesso de rigor pode contribuir para estas
situac0es;

Falta de persisténcia - foi mencionado que existem situaces em que 0S
colaboradores se conformam com o facto de terem ou puderem vir a ter as suas
tarefas em atraso, ndo respeitando os prazos que sao estabelecidos. Esta é uma
atitude muito negativa na medida que espelha a irresponsabilidade do colaborador
para com a organizagao que representa;

Falta de competéncias - um individuo que ndo é dotado de todas as competéncias
necessarias ao desenvolvimento de um projeto;

Falta de informacgdo - a informag&o é um recurso essencial no desenvolvimento de
uma tarefa ou projeto, como tal a auséncia ou a lentiddo de processo da mesma tém
uma grande influéncia na atividade e desempenho de um colaborador;
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o Dificuldade de articulacdo de horarios - esta diretamente relacionada com o cédigo
de dependéncia de outras equipas. Esta dependéncia impossibilita que seja possivel
conciliar horarios de trabalhos distintos devido a falta de comunicagéo;

o Falta de capacidade de autopromocgdo - incapacidade de um individuo em se
autopromover. Estes casos nao tém grande influéncia no desempenho de uma equipa,
contudo traduz-se de forma bastante evidente do desempenho individual,

e Excesso de pressdo - 0s gestores e lideres destas organizagdes, por vezes, colocam
demasiada pressdo nos seus colaboradores para atingir metas e cumprir prazos,
porém esta acdo tém um efeito contrério ao pretendido e acaba por influenciar
negativamente o desempenho dos seus colaboradores;

e Ansiedade - este aspeto esta parcialmente relacionado com o anterior. A pressdo que
é colocada nos colaboradores cria uma sensacao de ansiedade nos mesmos, inibindo
as suas acoes;

e Falta de comunicacdo - a falta de didlogo de um colaborador com os seus colegas
revela uma equipa potencialmente disfuncional e, assim, um colaborador que nédo
comunique € incapaz de revelar as suas dificuldades e expressar a necessidade de
apoio, acabando por prejudicar o seu desempenho;

e Incertezas - no desenvolvimento de tarefas e de um projeto, por vezes, sdo detetadas
algumas incertezas e inconsisténcias. Estas incertezas tém grande influéncia no
desempenho individual na medida que requerem, em grande parte dos casos, a
alteracdo do plano previamente estabelecido;

o Falta de reconhecimento - esta situacdo acontece quando as organizacdes nédo
valorizam todo o trabalho executado pelos seus colaboradores. A falta de
reconhecimento por parte das organizagdes é encarada como uma atitude de
desvalorizacdo, o que leva a desmotivacao dos seus colaboradores;

e Escassez de tempo - esta situagdo ocorre quando 0s gestores das equipas atribuem
as tarefas individuais de uma forma ndo ponderada. Tendo em conta 0s prazos
estabelecidos e a complexidade das tarefas, por vezes, torna-se impossivel para 0s
colaboradores conseguirem gerir estas situacfes da melhor forma, o que afeta o
desempenho individual;

e Falta de motivacdo - a falta de motivacao € um aspeto negativo que se verifica quer
a nivel individual quer a nivel coletivo. Esta situacdo foi mencionada pelos
entrevistados como resultado da monotonia e falta de desafios;

e Desgaste profissional - foi considerado que um dos grandes responsaveis por um
pior desempenho sdo o desgaste, 0 excesso de trabalho, carga horaria e pressao que
provoca um desgaste nos colaboradores que o0s impossibilita de aplicar todo o seu
potencial na funcdo que desempenham;

¢ Monotonia - fases em que as equipas realizam tarefas de uma forma repetitiva. A
monotonia atua como um fator desmotivador para o individuo na medida que este
n&o precisa apresentar grandes rendimentos para cumprir as suas responsabilidades;

o Falta de confianga/empowerment - a falta de confianga nos colaboradores por parte
dos seus superiores. Alguns entrevistados consideram que 0s seus superiores nao
transmitem confianca na medida que centralizam as tomadas de decisdes, impondo,
por vezes, decisBes aparentemente erradas e ndo procurando ouvir opiniées ou
partilha de experiéncias;




Apresentacdo e analise de resultados 51

Falta de organizacao - alguns colaboradores consideraram que ndo se sentem capazes
de se organizarem a nivel individual e que, consequentemente, acabam por
apresentar um fraco desempenho;

Remuneracdo injusta - alguns colaboradores alegam que o seu desempenho nao é
tdo elevado como poderia ser devido a sua remuneracdo, que consideram injusta
tendo em conta a funcédo e quantidade de trabalho que executam;

Falta de equipamentos - a falta de equipamentos ou o atraso na compra dos mesmos
¢ apontado com um aspeto que deve ser corrigido devido a sua influéncia nos
resultados que se pretendem alcangar.

Analisando as respostas obtidas é possivel organizar os varios aspetos (cddigos)

atribuidos em sete fatores (Figura 8):

(F1) Gestdo: a ma gestdo e lideranga mencionada pelos colaboradores resulta da
sobrecarga de trabalho de trabalho imposta pelas organizagdes que resulta em
guebras de desempenho, incapacidade em manter os colaboradores motivados
perante os desafios profissionais que encontram, na falta de uma coordenacéo
eficiente com outras equipas, falta de planeamento na criacdo de equipas de projeto,
na falta da disponibilizagdo e partilha de toda a informagdo necessaria, no tempo
irrealista que € dado para cumprimento das tarefas. Por outro lado, existe falta de
reconhecimento perante os bons resultados alcangados, a falta de confianca para
delegar responsabilidades e permitir a tomada de decisdes, a falta de capacidade de
organizagdo a nivel individual e o excesso de pressdo colocada nos colaboradores
perante os prazos estabelecidos. Este fator inclui os cédigos volume de trabalho em
excesso, resolucdo de problemas alheios, dependéncia de outra equipas, falta de
informacdo, dificuldade de articulagéo de horarios, excesso de pressao, incertezas,
falta de reconhecimento, escassez de tempo, falta de motivagdo, monotonia, falta de
confianga/empowerment e falta de organizagéo;

(E2) Profissionalismo: a nivel individual os entrevistados consideram que 0 mau
profissionalismo tem uma grande influéncia no desempenho de cada um na medida
que um individuo que seja irresponsavel perante as suas obrigacfes profissionais,
ignorando 0s seus objetivos e os da organizagdo ndo pode esperar atingir um
desempenho que se considere aceitavel. Este fator inclui os codigos excesso de zelo
e falta de persisténcia;

(E3) Conhecimento: a falta de competéncias técnicas bem como o0s conhecimentos
necessarios para a funcdo que se desempenha originam resultados de baixa
qualidade. Este fator inclui os codigos falta de competéncias e falta de capacidade
de autopromocéo;

(F4) Comunicacdo: a incapacidade de um individuo em comunicar com os restantes
elementos da sua equipa revela que é incapaz de trabalhar em equipa. Um individuo
que ndo consiga comunicar com a equipa é incapaz de partilhar informacédo acerca
do estado das suas func¢oes, as dificuldades com que se depara e a 6bvia necessidade
de auxilio e discussdo para a sua solucdo. Este fator inclui o codigo falta de
comunicacao;

(E5) Condicdes pessoais: o estado fisico e psicologico esta diretamente relacionado

com o desempenho que se apresenta, como tal aspetos como a ansiedade e desgaste
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contribuem para que se apresentem baixos rendimentos. Este fator inclui os codigos
ansiedade e desgaste profissional;

e (F6) Incentivos financeiros: os incentivos financeiros sdo um fator altamente
motivador para 0s recursos humanos das varias equipas, como tal, a auséncia destes
incentivos ou a sua injusta atribuicdo gera algum descontentamento a nivel
individual. As organizagdes, de acordo com as fungdes desempenhadas e resultados
verificados, deveria ser capaz de recompensar 0s seus colaboradores com a revisao
de remuneractes de forma a potenciar a sua motivacao bem como o seu desempenho.
Este fator inclui o c6digo remuneracao injusta;

o (F7) Condicdes de trabalho: nesta situagdo os entrevistados encontram-se
satisfeitos com o geral das condigdes de trabalho de que as organizagdes dispdem,
no entanto existe uma necessidade em adquirir determinados equipamentos para a
realizacdo de trabalho de forma mais adequada. Este fator inclui o codigo falta de
equipamentos.

Do conjunto de fatores que mais prejudicaram o desempenho individual, destaca-se
a Gestdo que foi referido por 24 dos entrevistados (73%). Relativamente aos restantes
fatores: Profissionalismo que foi referido por 2 participantes (6%), Conhecimento referido
por 2 participantes (6%), Condi¢des pessoais por 3 participantes (9%), Comunicacao por 2
participantes (6%), Incentivos financeiros por 1 participante (3%) e Condicdes de trabalho
por 2 participantes (6%).

Incentivos
financeiros

Condicdes de
trabalho

\ /

Fatores que mais
Profissionalismo —» prejudicaram o «— Gestéo
desempenho individual

PN

Conhecimento Comunicagéao

Condicdes pessoais

Figura 8. Fatores que mais prejudicaram o desempenho individual
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4.5. SituacOes adversas prejudiciais ao desempenho

Na Tabela 13 sdo apresentadas as respostas dadas pelos varios entrevistados, bem

como o0s codigos atribuidos a cada uma das mesmas.

Tabela 13. SituacOes adversas prejudiciais ao desempenho

Entrevistado Resposta Cédigos
1 “Avaria de equipamentos e a sua demorada resolucéo Auvaria de equipamentos
e discussoes entre colegas de equipa” Conflitos na equipa
“Ter que esperar pela conclusdo de outras tarefas ou o . .
2 - . Dependéncia de outras equipas
auxilio de outra equipa”
3 “Perda de elementos na equipa” Perda de elementos de equipa
“Conflitos entre colaboradores séo prejudiciais, mas a
. falta de um colaborador também é uma grande baixa, Conflitos na equipa
porque temos pessoas especializadas em determinados Perda de elementos de equipa
tipos de produtos”
. . -, . Conflitos na equipa
5 “Discussdes e falta de espirito de equipa” » .
Falta de espirito de equipa
6 “Falhas e erros informaticos” Falhas e erros
“Imprevistos funcionais que blogueiam pipelines de
7 . . Falhas e erros
desenvolvimento sobre os quais trabalho”
] ] Ma coordenagéo
“A coordenacdo das equipas de trabalho, atrasos em
8 . . . Atrasos
entregas, erros de interpretago dos projetos” - B . B
M4 interpretacéo de informacéo
9 “Conflitos entre elementos da equipa” Conflitos na equipa
“Prazos de execugdo, que por vezes chegam a ser . .
10 o Prazos de entrega irrealistas
irrealistas”
. . . Mau planeamento
11 “Projetos mal planeados e avaria de equipamentos” . .
Avaria de equipamentos
12 “Falta de coordenacéo dos projetos” Ma coordenacéao
13 “Falta de dados que deveriam estar disponiveis nos Falta de informagéo
equipamentos e avaria nos equipamentos” Auvaria de equipamentos
14 “Falta de meios necessarios para executar as fungdes” Falta de equipamentos ou materiais
. . . Conflitos na equipa
15 “Conflitos e avaria de equipamentos” . .
Avaria de equipamentos
16 “Insatisfa¢do de alguns clientes perante os resultados” Insatisfacéo dos clientes
17 “Discussdes entre equipa” Conflitos na equipa
. Conflitos na equipa
18 “Conflitos e perdas de elementos” .
Perda de elementos de equipa
19 “Alteragdes em projetos pré agendados” Mau planeamento
. . o Falta de equipamentos ou materiais
20 “Falta de materiais e méo de obra especializada” o
Falta de recursos humanos especializados
21 “Clientes insatisfeitos com 0 produto final” Insatisfacéo dos clientes
“Poder de decisdo centralizado e processo de L
L . . Centralizagdo de poder
22 comunicagdo com superiores envolve demasiada .
. Excesso de burocracia
burocracia”
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Tabela 13. SituacGes adversas prejudiciais ao desempenho (continuacéo)

Entrevistado Resposta Cadigos
. . . Perda de elementos de equipa
23 “Perda de elementos na equipa e discussdes” . )
Conflitos na equipa
24 “Avaria de equipamentos” Avaria de equipamentos
“Alguns clientes nio sabem exatamente o que querem, . . . .
. B ) M4 interpretacéo de informagéo
25 podendo-se gerar uma ma interpretacdo do que € o .
. Dificuldade em estabelecer requisitos
pretendido”
Conflitos na equipa
26 “Conflitos, perdas de elementos, avarias de Perda de elementos de equipa
equipamento e falta de progresséo nas carreiras” Avaria de equipamentos
Falta de reconhecimento
”7 “Falta de equipamentos, avarias e falta de Falta de equipamentos ou materiais
reconhecimento de alguns membros™ Falta de reconhecimento
L . Atrasos
“Normalmente atrasos, aquisi¢des de equipamentos . .
28 - o ) Equipamentos inadequados
desnecessarios que nos séo impostos, avarias, etc.” . .
Avaria de equipamentos
“Reunir e tomar decis@es num sentido e chegar ao fim . B . B
29 B . ) M4 interpretacéo de informagéo
e ndo era aquilo que se pretendia”
30 “Conflitos, falta de material para reparacdo ou Conflitos na equipa
substituigdo” Falta de equipamentos ou materiais
31 “Conflitos interpessoais” Conflitos na equipa
. ) ) Falta de equipamentos ou materiais
32 “Falta de equipamentos e falta de verbas financeiras” . .
Financiamento
“A falta de recompensas ocasionais como folgas ou
33 aumentos salariais, tendo em conta o desempenho Falta de reconhecimento
meritorio de alguns elementos”

De seguida apresenta-se uma sintese da analise feita aos diversos aspetos que 0s

entrevistados identificaram como situacGes adversas prejudiciais ao desempenho:

Avaria de equipamentos - as avarias que acontecem tém grande influéncia no
desempenho de equipas de Sl na medida que grande parte do trabalho destas equipas
é desenvolvido em equipamentos tecnolégicos, como tal uma avaria nos
equipamentos de trabalho é um grande trastorno no desenvolvimento de um projeto;
Conflitos na equipa - por vezes surgem situa¢es onde se verifica uma maior tensao
entre os elementos de equipa provocando alguns conflitos e discussdes que, apesar,
ndo muito graves podem originar falta de didlogo entre a equipa;

Dependéncia de outras equipas - no desenvolvimento de projetos, por vezes, €
necessario conciliar esforcos com outras equipas, podendo uma equipa estar
dependente de outra no que toca a determinados tipos de informacéo ou tarefas;
Perda de elementos de equipa - em algumas ocasifes a equipa sofre a perda de
elementos, quer estes sejam por motivos profissionais ou pessoais, que afetam
bastante o desempenho da equipa. Esta situacdo implica que o resto da equipa faca,
muitas vezes, esforcos adicionais, sobrecarregando os seus elementos pois a
organizagdo ndo compensa esta mesma perda;
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o Falta de espirito de equipa - a falta de unido e camaradagem entre os elementos da
equipa. A falta de espirito de equipa cria uma relacdo mais distante entre os
colaboradores e, consequentemente, impossibilita uma boa comunicagéo;

e Falhas e erros - existem situacdes onde ocorrem alguns imprevistos funcionais como
falta de dados, falhas e erros informaticos, falta de determinado software ou lentiddo
dos equipamentos que impossibilitam que os recursos humanos desempenhem as
suas funcdes adequadamente;

o MA4 coordenacao - em alguns projetos é necessario a colaboracao entre varias equipas
e, em muitos casos, acabam por se gerar alguns problemas devido a falta de
coordenacéo entre as mesmas, o que afeta os resultados e desempenho das mesmas;

e Atrasos - alguns entrevistados consideraram que os atrasos sdo algumas das
situagBes que usualmente ocorrem e que afetam o desempenho da equipa. Estas
situacBes impossibilitam que a organizagdo ndo cumpra os prazos estabelecidos e,
muitas vezes, ndo consiga corresponder as expetativas dos clientes;

e Ma interpretacdo de informacdo - estas situaces acontecem devido a uma falta de
comunicacdo mais frequente da equipa, quer com a gestdo quer com o cliente
diretamente. A equipa, por vezes, interpreta os requisitos de forma diferente do que
o cliente procura transmitir acabando por gerar resultados diferentes dos esperados
ou, certos casos, a alteracdo completa de um projeto;

e Prazos de entrega irrealistas - acontece quando os gestores ou lideres definem prazos
irrealistas tendo em conta a complexidade e dificuldade do projeto. Projetos de
grande dimensdo requerem uma especial atencdo e dedicacdo e, como tal, ndo é
benéfico para a equipa que Se procurem apressar as coisas pois estas situacoes
colocam uma presséo desnecessaria nos recursos humanos e tém um efeito negativo
no seu desempenho;

e Mau planeamento - esta situacdo ocorre quando os gestores ou lideres ndo estudam
corretamente o projeto a desenvolver. Por vezes, 0s projetos sdo alterados no seu
desenvolvimento o que implica uma rapida adaptacdo da equipa as mudancgas
necessarias bem como um esforgo adicional,

o Falta de informacdo - situacfes onde existe a falta de dados que deveriam estar
disponiveis e acessiveis aos colaboradores;

e Falta de equipamentos ou materiais - a falta de equipamentos ou materiais
necessarios ao desenvolvimento de um projeto é um aspeto que tem grande
influéncia no desempenho apresentado pela equipa. A semelhanca das avarias dos
equipamentos torna-se impossivel realizar determinadas tarefas sem o0s
equipamentos ou materiais especificos;

o Insatisfacdo dos clientes - acontece quando os resultados apresentados pela
organizagdo ndo vdo de encontro as expetativas dos clientes. Esta situacdo pode ser
derivada da falta de qualidade que é apresentada e pode resultar numa desmotivacéao
da equipa que, consequentemente, afetara ainda mais o seu desempenho;

e Falta de recursos humanos especializados - 0s recursos humanos devem ser
cuidadosamente estudados na medida que é necesséria ter a nocdo das suas
competéncias e onde estas podem encaixar tendo em contas as necessidades das
varias equipas. Por vezes, 0s recursos humanos destas equipas desempenham tarefas
para as quais ndo tém competéncias, o que se ira refletir no rendimento geral da
equipa;
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Centralizacdo do poder - a relacdo lider/equipa € bastante importante e traduz o
desenvolvimento de um projeto, contudo existem casos onde os lideres nao
apresentam uma grande confianga na sua equipa, relegando todas as decisGes para
si. Esta falta de confianca tem grande influéncia na forma como a equipa podera
abordar o trabalho e, desta forma, apresentar um desempenho correspondente;
Excesso de burocracia - estas situacdes ocorrem, principalmente, no processo de
comunicacdo entre a equipa e 0s seus lideres. Em muitos casos € necessario
atravessar varias fases até que a mensagem chegue, finalmente, ao seu destinatario
inicial;

Falta de reconhecimento - a falta de reconhecimento por parte dos superiores € algo
frequente nas organizacdes atuais, contudo estas situacdes podem facilmente ser
resolvidas. Por outro lado, ignorar estas situacbes pode gerar um ambiente de
insatisfacdo e desmotivacao na equipa;

Equipamentos inadequados - por vezes as organizagdes adquirem e impdem
equipamentos inadequados ou desnecessarios;

Financiamento - por vezes 0s projetos sdo iniciados sem que haja uma garantia
financeira. Estas situagdes sdo bastante desagradaveis na medida que sdo aplicados
recursos que acabam por ndo apresentar retorno;

Dificuldade em estabelecer requisitos - no contacto com os clientes torna-se, por
vezes, dificil a equipa em interpretar os requisitos pretendidos. Os clientes
demonstram alguma falta de preparagéo e ndo sabem bem o que querem.

Analisando as respostas obtidas é possivel organizar os varios aspetos (codigos)

atribuidos em quatro fatores (Figura 9):

(F1) Condicdes de trabalho: as organizagdes devem dispor de todas as condigoes
técnicas para o desenvolvimento de um trabalho. As situagdes de falta ou avaria de
equipamentos e outros materiais assim como outros imprevistos funcionais devem
ser cuidadosamente analisadas e precavidas de forma a evitar mal maiores. Este fator
inclui os codigos avaria de equipamentos, falhas e erros, falta de equipamentos e
materiais e equipamentos inadequados;

(F2) Recursos humanos: os recursos humanos sdo o bem mais importante das
organizagBes, como tal, devem ser geridos de forma meticulosa e ponderada.
Situagbes como discussdes e conflitos devem ser precavidas através de um
planeamento prévio de medidas de contingéncia. Este fator inclui os codigos
conflitos na equipa e falta de espirito de equipa;

(F3) Gestdo: uma boa gestdo devera ser capaz de estar preparada para as diferentes
situacBes que possam ocorrer no desenvolvimento de um projeto. Situages como a
perda de elementos ou falta de recursos humanos especializados deverdo ser
prontamente compensadas através da substituicdo ou contratacdo de individuos
qualificados. Por outro lado, um bom planeamento de projeto podera evitar outras
situacdes como a ma coordenacgdo entre equipas, 0s atrasos que possam ocorrer, a
ma interpretacdo de requisitos, o estabelecimento de prazos de entrega irrealistas, a
centralizacdo de poder, o excesso de processos burocraticos e a falta do
financiamento necessario para o desenvolvimento do mesmo. As organizacdes
deverdo, também, ser capazes de reconhecer o valor e qualidade dos seus recursos
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humanos através da atribuicdo de regalias como folgas, horarios flexiveis, prémios,
a progressao de carreira, e assim ndo s6 motivariam as equipas como potenciariam
0 seu futuro desempenho. Este fator inclui os cdédigos dependéncia de outras
equipas, ma coordenacao, perda de elementos de equipa, atrasos, ma interpretacao
de informagdo, prazos de entrega irrealistas, mau planeamento, falta de
informacéo, falta de recursos humanos especializados, centralizacdo de poder,
excesso de burocracia, falta de reconhecimento e financiamento;

(FE4) Clientes: os clientes sdo a peca fulcral na avalia¢cdo do desempenho de uma
equipa. A satisfacdo representara um bom desenvolvimento e a qualidade dos
resultados apresentados. Por outro lado, a sua insatisfacdo implicard consequéncias
a varios niveis e tera grande influéncia na imagem da organizacdo bem como no
futuro desempenho das suas equipas. Este fator inclui os codigos insatisfacdo dos
clientes e dificuldade em estabelecer requisitos.

Do conjunto de fatores associados a situacdes adversas prejudiciais ao desempenho,

destaca-se a Gestdo que foi referido por 20 dos entrevistados (61%). Relativamente aos

restantes fatores: Condigdes técnicas de trabalho que foi referido por 14 participantes (42%),

Recursos humanos referido por 11 participantes (33%) e Clientes por 3 participantes (9%).

Recursos humanos Gestao

Condicoes de

trabalho \ - / Clientes
Situagdes adversas

prejudiciais ao
desempenho

Figura 9. SituacOes adversas prejudiciais ao desempenho
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4.6. Carateristicas que permitem ultrapassar situacdes adversas

Na Tabela 14 sdo apresentadas as respostas dadas pelos varios entrevistados, bem

como o0s codigos atribuidos a cada uma das mesmas.

Tabela 14. Carateristicas que permitem ultrapassar situagdes adversas

Entrevistado Resposta Cadigos
“A necessidade de cumprir os objetivos a que fomos .
1 Comprometimento
propostos”
“Trabalhdmos muito bem em equipa e quando alguém . .
) Unido da equipa
2 esta estagnado num problema algum outro elemento de .
. o . Entreajuda
equipa tem a iniciativa de ajudar”
3 “Pessoas facilmente adaptaveis” Versatilidade
“Quando existem problemas estes devem ser falados
com toda a equipa através de reunides regulares para
4 que possam ser resolvidos. Nunca os devemos evitar Reunides regulares
pois amanha o problema podera ser ainda maior que
hoje”
5 “Diélogo entre todos os elementos” Dialogo
6 “Disponibilidade para solucionar os problemas” Disponibilidade
. Horas-extra
7 “Horas-extra e altas competéncias técnicas” .
Competéncias
8 “Disponibilidade de cada um e o esforgo para resolver Disponibilidade
ou reverter estas situacdes” Empenho
9 “Paixao pelo trabalho que fazem diariamente” Paixao pelo trabalho
10 “Disponibilidade de todos” Disponibilidade
11 “Ser versatil” Versatilidade
1 “A entreajuda e a responsabilidade de cada um e de Entreajuda
todos para com o projeto” Responsabilidade
“As diferentes qualidades individuais que L.
13 . Competéncias complementares
complementam a equipa”
. . ) Versatilidade
14 “Capacidade de improviso ou adaptagio” . . .
Capacidade de improviso
1 “Garra e paixao para ultrapassar os problemas e sabe Paixao pelo trabalho
reagir a0s mesmos” Resisténcia
. . . . Responsabilidade
16 “Sentido de responsabilidade e unido de equipa” " .
Uni&o da equipa
17 “Experiéncia adquirida ao longo da carreira” Experiéncia
18 “Unido de equipa” Uni&o da equipa
N » ) Uni&o da equipa
19 “Unido e dialogo entre a equipa” »
Dialogo
“A disponibilidade de cada pessoa em contribuir para . o
20 Disponibilidade
o bem geral”
“A experiéncia de um elemento pode ser o fator .
21 Experiéncia
moralizador para o resto da equipa”
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Tabela 14. Carateristicas que permitem ultrapassar situacdes adversas (continuacao)

Entrevistado Resposta Cadigos
“O facto de a equipa ter bastante experiéncia .
22 . Experiéncia
profissional”
23 “O sentimento de unifio que se vive na equipa” Unido da equipa
. . B Competéncias
24 “Conhecimento e celeridade de adaptacéo” .
Versatilidade
“Mais comunicacdo com quem toma as decisdes L )
25 L Comunicagdo com superiores
finais”
. . Responsabilidade
26 “Ter responsabilidade e uma boa formagao” .
Competéncias
“O empenho de alguns membros em levar os projetos
27 ) ] Empenho
e tarefas até ao fim”
28 “A unido e o alinhamento nos objetivos da empresa” Unido da equipa
29 “A sintonia existente na equipa” Unido da equipa
30 “Reunides regulares” Reunides regulares
31 “A unido e o facto de sermos amigos além trabalho” Unido da equipa
3 “A entrega, responsabilidade e dedicagdo de cada um Empenho
dos elementos” Responsabilidade
. o L Experiéncia
“Experiéncia profissional, empenho e dedicacdo e
33 . Empenho
gosto pelo trabalho perfeito” L
Paixao pelo trabalho

De seguida apresenta-se uma sintese dos aspetos que os entrevistados consideram

necessarios para ultrapassar situacdes adversas prejudiciais ao desempenho:

Comprometimento - apesar de surgirem situacfes adversas a equipa tem sempre
objetivos e metas tracadas, como tal, estes devem ser sempre algo que 0S recursos
humanos devem ter em foco. Quaisquer sejam as adversidades que surjam existe
sempre a necessidade de cumprir os objetivos que foram tragados e isso, s6 por si,
deve atuar como um motivador para os elementos da equipa;

Unido da equipa - A equipa tem um bom ambiente e trabalha muito bem em
conjunto, apresenta um bom espirito de grupo e todos os elementos estdo
comprometidos profissionalmente para com a sua equipa e 0 projeto que estdo a
desenvolver;

Entreajuda - cada individuo tem as suas proprias tarefas individuais, contudo a
equipa deve ser capaz de se entreajudar sempre necessario. Uma equipa funciona
como todo e assim sendo as dificuldades de um elemento devem ser encaradas e
compreendidas por todos;

Versatilidade - capacidade da equipa e seus elementos em se adaptarem rapidamente
as adversidades que surjam. A persisténcia, capacidade de improviso e vontade em
alcangar o sucesso permitem ultrapassar os varios obsticulos que surjam no seu
trabalho;

Reunifes regulares - a realizacdo de reunides de equipa regulares permite que a
equipa se torne mais capaz de prever, analisar e atuar perante estas situacdes de
adversidade;
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Diélogo - os elementos de uma equipa devem saber dialogar de forma a comunicar
situacGes e problemas que ocorram. Através do didlogo toda a equipa fica consciente
das dificuldades dos vérios elementos e, desta forma, torna-se mais facil encontrar
uma solucéo;

Disponibilidade - uma equipa onde existam elementos que, perante situacdes
adversas, se mostrem disponiveis e capazes de tomar a iniciativa sera sempre uma
equipa preparada para enfrentar qualquer obstaculo;

Horas-extra - por vezes o Unico método capaz de ultrapassar estas situacdes € a
contribuicdo da equipa com mais horas de trabalho;

Competéncias - uma equipa recheada de elementos capazes que se complementem
com as suas qualidades, bem formados e com todas as competéncias necessarias, ndo
sO para trabalhar em equipa como individualmente, devera ser capaz de ultrapassar
gualquer situacdo adversa com que se depare;

Empenho - o nivel de empenho demonstrado por cada elemento perante as situagdes
adversas que surgem no meio laboral demonstra a capacidade de uma equipa em
ultrapassar estas situacoes;

Paixdo pelo trabalho - gostar daquilo que se faz, o querer sempre mais, a motivagéo
em querer superar-se e atingir as suas metas sao fatores importantes que permitem a
uma equipa ultrapassar qualquer desafio;

Responsabilidade - por muito dificil que seja ultrapassar estas situagdes adversas a
equipa deve ter sempre em conta 0 seu sentido de responsabilidade para com a
organizagdo. Existem metas e objetivos a alcancar e as equipas devem fazer tudo ao
seu alcance para corresponder as expetativas da organiza¢ao;

Competéncias complementares - diferentes qualidades e competéncias individuais
que complementam as necessidades da equipa para a realizacdo de um determinado
trabalho;

Capacidade de improviso - a capacidade de um individuo em realizar determinado
tipo de tarefa sem qualquer preparacdo ou planeamento;

Resisténcia - capacidade de enfrentar as adversidades, reagindo e adaptando-se as
mesmas. Compreender as dificuldades existentes e, mesmo assim, alcangar os
objetivos a que se prop0os;

Experiéncia - a experiéncia profissional adquirida ao longo da carreira nas situacdes
adversas ocorridas permite a uma equipa estar melhor preparada para responder a
novas e eventuais situacdes que possam OCorrer;

Comunicacdo com 0s superiores - uma boa comunicacdo entre os elementos da
equipa com os restantes stakeholders de um projeto permite melhor analisar, planear
e preparar a resolucdo de problemas.

Analisando as respostas obtidas € possivel organizar os varios aspetos (codigos)

atribuidos em cinco fatores (Figura 10):

(F1) Profissionalismo: as situacdes adversas ocorrem em qualquer organizacéo e
perante este cendrio todos 0s seus recursos humanos devem estar preparados e
precavidos para tal. A organizagdo, como entidade méxima, deve planear estratégias
de mitigacdo e resolucdo destas situacbes, contudo 0s recursos humanos como
profissionais que sdo devem, também, saber agir perante as suas responsabilidades
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para com o seu empregador. Este fator inclui os codigos comprometimento,
disponibilidade, empenho, paixéo pelo trabalho, responsabilidade e resisténcia;

o (F2) Equipa: um dos fatores mais importantes para enfrentar e atuar em situacoes
adversas é a propria equipa. Uma equipa unida e capaz de se entreajudar sabera
reagir perante estas situacdes, pois um problema que possa parecer dificil de lidar de
forma individual torna-se bastante mais facil de solucionar em equipa. Este fator
inclui os codigos unido de equipa e entreajuda;

o (F3) Gestdo: a gestdo tem um papel fulcral na atuacdo perante adversidades. A
gestdo é importante na medida que define e estabelece os objetivos para a equipa e,
como tal, qualquer que seja a situacdo da equipa esta deve estar preparada para
trabalhar em funcdo dos objetivos da organizagdo. Por outro lado, embora menos
frequente, existem situacfes onde a gestdo requere que 0s seus colaboradores
realizem horas-extra de modo a que estas situacGes possam ser ultrapassadas. Este
fator inclui o codigo horas-extra;

e (F4) Conhecimento: as competéncias de cada individuo sdo um fator preponderante
na capacidade de uma equipa em atuar perante uma adversidade. A experiéncia
profissional adquirida, a formagé&o, a versatilidade e proatividade sdo competéncias
gue se complementam e permitem a uma equipa encarar estas situaces de outro
modo. Este fator inclui os cddigos versatilidade, competéncias, competéncias
complementares, capacidade de improviso e experiéncia;

e (F5) Comunicacdo: apesar de ser o fator menos referido pelos entrevistados, a
comunicacdo é talvez o fator mais importante perante situacGes adversas. A
comunicacao € essencial na medida que permite aos recursos humanos e equipas
definir um método automatico de procura de uma solugéo. Através do dialogo entre
elementos, reunides de equipa regulares e a comunicagao com 0s superiores e outros
stakeholders permite que todos possam discutir as melhores propostas e ideias para
solucionar o problema em questdo. Este fator inclui os codigos reunides regulares,
dialogo e comunicacao com superiores.

Do conjunto de fatores associados a carateristicas que permitem ultrapassar situagdes
adversas destaca-se o0 Profissionalismo que foi referido por 13 dos entrevistados (39%).
Relativamente aos restantes fatores: Equipa que foi referido por 9 participantes (27%),
Conhecimento referido por 11 participantes (33%), Gestéo referido por 3 participantes (9%)

e Comunicacao por 5 participantes (15%).

Comunicacao

Profissionalismo Gestado

Conhecimento \ / Equipa
Carateristicas que

permitem ultrapassar
situacdes adversas

Figura 10. Carateristicas que permitem ultrapassar situacfes adversas
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4.7. Acles individuais para um elevado desempenho na equipa

Na Tabela 15 sdo apresentadas as respostas dadas pelos varios entrevistados, bem

como o0s codigos atribuidos a cada uma das mesmas.

Tabela 15. A¢des individuais para um elevado desempenho na equipa

Entrevistado Resposta Cadigos
“Ser eficaz no trabalho que realizo, ndo trabalhar .
1 . Eficiéncia
muito, mas trabalhar bem”
) “Autonomia e conhecimentos adquiridos ao longo da Autonomia
carreira” Formagéo
3 “Encontrar solucdes eficazes” Eficéacia
4 “Procurar cometer o menor numero de erros possiveis” Eficiéncia
“Ser capaz de ajudar os colegas em caso de .
5 . Entreajuda
necessidade”
. . o Responsabilidade
6 “Competéncia e cumprimento de objetivos” .
Competéncia
“Estar constantemente atualizado das
7 novidades/metodologias/abordagens/ferramentas  de Aprendizagem continua
desenvolvimento”
) i . o . Boa disposicdo
8 “Boa disposi¢do e disponibilidade para ajudar” . o
Disponibilidade
9 “Mostrar-me disponivel para os outros” Entreajuda
10 “Ter uma boa disposicéo para 0 ambiente de trabalho” Boa disposicdo
“A boa disposi¢do ajuda a ter um ambiente mais . L
11 } Boa disposicdo
relaxado e propicio a um bom desempenho”
. o Eficiéncia
12 “Nao cometer erros e cumprir objetivos tragcados” .
Comprometimento
. . ) Objetivos
13 “Definir objetivos claros e saber dialogar com equipa” N
Diéalogo
14 “Demonstrar o meu empenho” Empenho
15 “Saber motivar os colegas” Motivacdo
16 “Mostrar confianca nas capacidades da minha equipa” Confianga
“Comprometer-me com 0s objetivos e metas da .
17 ) Comprometimento
organizagao”
“Fazer com que a equipa se sinta confortavel no .
18 ) o Bom ambiente
ambiente organizacional”
19 “Auxiliar os meus colegas sempre que necessario” Entreajuda
20 “Empenho para com a minha equipa e organiza¢do” Comprometimento
21 “Compromisso com a equipa” Comprometimento
“Valorizar e reconhecer os recursos humanos da .
22 . ) Reconhecimento
organizagao através de recompensas e ou prémios”
23 “Ser eficiente no trabalho que executo” Eficiéncia
“Partilha de conhecimento com os meus colegas de . .
24 ) Espirito de equipa
equipa”
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Tabela 15. Ac¢des individuais para um elevado desempenho na equipa (continuacdo)

Entrevistado Resposta Codigos
“Dedicacdo total ao trabalho e querer fazer sempre
25 Empenho
melhor”
. ) » Empatia
26 “Empatia e sentido de responsabilidade” .
Responsabilidade
»7 “A minha autoaprendizagem bem como o meu Aprendizagem continua
empenho diario” Empenho
- “Motivar, valorizando o trabalho de todos e Motivagédo
descentralizando tarefas” Reconhecimento
29 “Estar mais em contacto com as equipas” Dialogo
“Compreender as diferentes situagdes e fases que as .
30 ) Empatia
equipas enfrentam”
31 “Criar um bom ambiente na equipa” Bom ambiente
32 “A busca permanente de novos conhecimentos” Aprendizagem continua
33 “Procurar manter sempre as equipas motivadas” Motivacédo

De seguida apresenta-se uma sintese das principais a¢Ges individuais que o0s

entrevistados consideram permitir um elevado desempenho na equipa:

Eficiéncia - ser eficiente no trabalho que se realiza significa alcancar bons resultados
empregando a menor quantidade de recursos possiveis, significa ndo trabalhar muito,
mas trabalhar bem;

Autonomia - um individuo auténomo é alguém capaz de desempenhar as suas tarefas
sem que para tal tenha de depender de outros individuos. Neste contexto, esta
carateristica significa que um colaborador tem a liberdade para gerir as suas tarefas
e responsabilidades da forma que achar mais apropriada;

Formacdo - a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos pelos colaboradores no seu
trabalho demonstra bem a importancia da formacdo no desenvolvimento de um
projeto;

Eficécia - a capacidade de encontrar solucdes eficazes para os problemas que surjam
ou os resultados que sdo pretendidos;

Entreajuda - ter a iniciativa de auxiliar os colegas de equipa sempre que necessario
é uma atitude que permite a equipa solucionar problemas aos quais seria dificil
resolver de forma individual. O auxilio entre elementos da equipa permite que esta
possa apresentar desempenhos mais elevados na medida que os individuos passam a
ser mais eficientes no seu trabalho;

Responsabilidade - cumprimento para com as suas funcgdes, é alcangar as metas para
si tracadas e trabalhar em prol dos objetivos da organizagdo. Ser responsével € errar
0 menor nimero de vezes possivel e aprender com 0s mesmos;

Competéncia - ser competente no trabalho que se realiza. Trabalhar em funcéo dos
objetivos que sdo estabelecidos pela organizacdo, mas também em funcéo dos seus
objetivos pessoais;

Aprendizagem continua - Os recursos humanos devem procurar manter-se
atualizados perante as novidades, metodologias, abordagens e ferramentas, e sempre
que possivel partilharem estes conhecimentos com 0s seus pares;
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e Boa disposicao - a boa disposi¢do permite que equipa possa relaxar em momentos
mais tensos. Uma equipa que esteja constantemente submetida a um ambiente de
elevada tensdo € mais propicia a errar e, consequentemente, a apresentar resultados
com menor qualidade;

¢ Disponibilidade - os elementos de uma equipa devem mostrar-se disponiveis e ter a
iniciativa de ajudar os colegas sempre que estes necessitem. Uma equipa é tdo boa
guanto o seu pior elemento, ou seja, uma equipa trabalha para atingir resultados
coletivos e ndo individuais;

o Comprometimento - o cumprimento de objetivos funciona como um fator motivador
para que a equipa possa atingir elevados desempenhos. Um bom profissional € um
individuo capaz de assumir 0 compromisso com a sua organizacdo. Todos 0s
elementos devem assumir as suas responsabilidades e trabalhar em conjunto de
modo a atingir os objetivos e resultados pretendidos;

e Objetivos - a definicdo de objetivos a nivel individual bem como a nivel coletivo é
uma forma de lideranca e permite que a equipa possa materializar o propdésito do seu
trabalho;

e Diélogo - a capacidade de saber dialogar € uma carateristica fundamental num
individuo pertencente a uma equipa de elevado desempenho. E através do dialogo
que é possivel ter conhecimento de cada situacédo, partilhar informag6es bem como
identificar e solucionar problemas;

e Empenho - o empenho é um aspeto muito importante a nivel individual. Um
individuo empenhado é focado, € dedicado para com as suas obrigacdes, responsavel
e é alguém que deseja sempre mais e melhor;

e Motivacdo - ter uma equipa que seja capaz de motivar os seus elementos, seja nos
bons ou nos maus momentos. Motivar nos bons momentos para que se possam
alcangar ainda melhores resultados, mas também motivar nos maus momentos
guando alguém erra ou algo corre mal, saber proteger os elementos e trabalhar como
equipa acima de tudo;

e Confianga - mostrar confianga nos recursos humanos e nas suas capacidades. Uma
equipa consciente da confianca que em si é depositada pelos seus superiores é uma
equipa mais motivada para elevados desempenhos;

e Bom ambiente - proporcionar um bom ambiente, calmo, relaxado, mas também
profissional e eficiente é algo indispensavel numa equipa que queira apresentar um
elevado desempenho;

e Reconhecimento - é sempre importante que exista um reconhecimento do trabalho e
resultados alcangados pelas equipas por parte dos superiores. A atribuicdo de
recompensas ou prémios sao alguns exemplos de como reconhecer um trabalho bem
feito e funcionam como elemento motivador para os varios elementos das equipas;

e Espirito de equipa - o espirito de equipa traduz-se, muitas vezes, em acdes
individuais como a partilha de conhecimentos e 0 auxilio sempre que necessério;

e Empatia - esta deve ser uma carateristica que os lideres e superiores da organizacao
devem assumir. Do ponto de vista do colaborador é muito importante ter um superior
gue seja capaz de se colocar na sua posi¢éo, que compreenda as situagdes e consiga
apoiar a equipa sempre que necessario.
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Analisando as respostas obtidas é possivel organizar os varios aspetos (c6digos)
atribuidos em cinco fatores (Figura 11):

e (F1) Conhecimento: as competéncias de cada individuo sdo um fator preponderante
no modo de atuacdo de cada equipa. Uma equipa deve englobar um conjunto de
individuos que possuem as competéncias necessarias de modo a que se consiga
complementar. No entanto, e como esta &rea tecnoldgica é uma area propicia ao
constante desenvolvimento e inovacdo é muito importante que existe a capacidade
por parte da organizacdo em oferecer 0s servigos de formagdo necessarios e a
vontade dos seus colaboradores em assumir estes desafios. Este fator inclui os
cddigos eficiéncia, eficacia, formacéo, competéncia e aprendizagem continua;

o (F2) Profissionalismo: um bom profissional ndo se pode limitar apenas ao
cumprimento das suas fungdes, deve ser capaz assumir responsabilidades nos bons
e maus momentos, ter a iniciativa de facultar apoio aos seus pares, mostrar-se
disponivel, assumir e lutar pelos objetivos organizacionais e individuais, deve ser
empenhado e estar totalmente comprometido com o seu trabalho. Este fator inclui os
cddigos responsabilidade, entreajuda, disponibilidade, empenho, comprometimento
e espirito de equipa;

e (F3) Condicdes de trabalho: além das condigdes de trabalho, como equipamentos,
materiais ou estruturas, anteriormente mencionadas, existem condicGes de trabalho
que podem ser criadas pelos proprios recursos humanos tais como a boa disposic¢éo,
a simpatia, 0 bom ambiente, a informalidade e descontracdo. Este fator inclui os
codigos bom ambiente e boa disposi¢ao;

o (F4) Gestao: este é um fator mais predominante nas hierarquias superiores e tem
como objetivo valorizar e gerir todo um trabalho desenvolvido pelos recursos
humanos. A atribuigdo de autonomia, a defini¢do de objetivos, o reconhecimento, a
confianca e empatia que é demonstrada bem como atitudes encorajadoras e
motivadoras assumem um papel importante no desempenho de uma equipa. Este
fator inclui os codigos autonomia, objetivos, motivagdo, confianga, reconhecimento
e empatia;

e (F5) Comunicacdo: um bom fluxo de informagdo entre equipa, superiores e
restantes stakeholders é essencial para atingir bons resultados. Contudo, este é um
aspeto que depende de cada individuo, € necessario que todos sejam capazes de
comunicar sem restricdes pois sem comunicagdo é impossivel que uma equipa
consiga apresentar um elevado desempenho. Este fator inclui o codigo dialogo.

Do conjunto de fatores que incorporam as acOes individuais para um elevado
desempenho na equipa destaca-se o Profissionalismo que foi referido por 14 dos
entrevistados (42%). Relativamente aos restantes fatores: Conhecimento que foi referido por
10 participantes (30%), Condigdes de trabalho referido por 5 participantes (15%), Gestao
referido por 9 participantes (27%) e Comunicacgéo por 2 participantes (6%).
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Profissionalismo \ / Comunicagéo
Acdes individuais para

um elevado desempenho

4.8. Fatores para uma equipa mais motivada

Condicdes de
trabalho

Gestao

na equipa

Conhecimento

Figura 11. Acoes individuais para um elevado desempenho na equipa

Na Tabela 16 sdo apresentadas as respostas dadas pelos varios entrevistados, bem

como o0s codigos atribuidos a cada uma das mesmas.

Tabela 16. Fatores para uma equipa mais motivada

Entrevistado Resposta Cadigos
“Implementar sistemas que permitam atribuir prémios

1 consoante os resultados da equipa ou até mesmo a Recompensa
nivel individual”

o B . . . Interacdo com clientes

2 “Mais interacdo com os clientes e mais formagéo” .

Formagéo
“Ter exemplo de como fazer, ou seja, mais B

3 . . Informagéo
informagao”

“Boas relagBes e proximidade com colaboradores.

4 Apoio quando necessario e chamo a ateng¢éo na devida Boas relagdes
altura. Organizo almogos/jantares e convivios para Team building
fortalecer espirito de equipa”

“Incentivar o trabalho bem realizado e valorizar o facto

5 ) Recompensa
de também se aprender com os erros”

“Reconhecimento  do  valor individual e .

6 . Reconhecimento
encorajamento”

7 “Promover chefia partilhada ao invés da individual” Delegacéo de responsabilidades
“Uma organizacdo mais minuciosa e cuidada na L

8 o . Organizacéo de trabalho
distribui¢do dos trabalhos pelas equipas”

“Trabalhos desafiantes que fomentem o gosto da L

9 ) Motivagdo

equipa pelo trabalho”
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Tabela 16. Fatores para uma equipa mais motivada (continuagéo)

Entrevistado Resposta Cadigos
10 “Reconhecimento pelo trabalho realizado e sessdes Reconhecimento
para aproximar a equipa ainda mais” Team building
“Atribui¢do de recompensas de acordo com o
11 Recompensa
desempenho de cada um”
12 “Vencimentos justos” Melhor remunerago (justa)
13 “Motivar os meus colegas” Motivagio
) o ) . Condigdes de trabalho
14 “Boas condigdes e existir uma comunicagao eficiente” o
Comunicagdo eficiente
“Tem de existir algo como forma de incentivo, por
15 Recompensa
vezes basta uma palavra”
16 “Aumentar os incentivos” Recompensa
) 3 - . Delegacdo de responsabilidades
17 “Maior delegagdo de responsabilidade e autonomia” )
Autonomia
o . L Condigoes de trabalho
18 “Condigdes de trabalho e mais motiva¢ao” L
Motivacao
“Expressar mais contentamento pelo desempenho .
19 Reconhecimento
mostrado”
20 “Mais incentivos para unir a equipa” Team building
Motivagdo
21 “Novos desafios, melhor renumeragio e/ou prémios” Melhor remuneragéo (justa)
Recompensa
22 “Melhorar as condigdes de trabalho ainda mais” Condigoes de trabalho
23 “Maior reconhecimento” Reconhecimento
“Recompensa  pelo  trabalho  realizado e
. o . Recompensa
24 disponibilizagdo  de  ferramentas  apropriadas .
) ) ) Ferramentas apropriadas
nomeadamente equipamentos ativos e passivos”
“Os nossos superiores deveriam mostrar maior .
25 . Reconhecimento
reconhecimento”
“Vencimentos compativeis com as fungdes que o
26 Melhor remuneragéo (justa)
desempenham”
“Valorizar o trabalho de cada membro e apoiar as suas
27 iniciativas sempre que estas representem um valor Reconhecimento
acrescido para a organizagao”
) ) Delegacéo de responsabilidades
28 “Delegar mais nas decisdes e melhorar recompensas”
Recompensa
“Mais reunides, declarando o que todos tém a fazer Informagdo
29 detalhadamente para que todos percebam claramente Reunides
como podem lidar com as situagdes” Formacéo
30 “Reconhecimento de cada elemento” Reconhecimento
31 “Melhorar condigdes do local de trabalho” Condicoes de trabalho
32 “O reconhecimento pessoal de cada elemento” Reconhecimento
“Dar relevo ao bom trabalho e apoiar nas situacdes
33 menos positivas, dando oportunidade de correcdo das Reconhecimento
mesmas”
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De seguida apresenta-se uma sintese dos fatores que os entrevistados consideram

motivar a equipa para um elevado desempenho na equipa:

Recompensa - a implementacdo de um sistema que permita recompensar e atribuir
prémios de acordo com o desempenho demonstrado, tanto a nivel individual como a
nivel coletivo. Através deste tipo de sistema as organiza¢6es conseguiriam aumentar
0s incentivos para que os seus colaboradores alcancem elevados desempenhos;
Interacdo com clientes - é muito importante que as equipas possam ter mais interagdo
com os clientes. A interacdo com clientes permite dissipar eventuais duvidas e ter
uma melhor percecdo do que realmente é pretendido, pois quando esta situacdo ndo
é possivel acabam por se gerar mas interpretacdes e produzem-se resultados
diferentes ao esperado, o que coloca em causa o0 desempenho da equipa;

Formacdo - a formagdo é um aspeto muito importante no ambiente de trabalho na
medida que permite as equipas adquirir novos conhecimentos. As organizacoes
devem, também, saber valorizar e compreender esta situacdo pois implica que sejam
feitos varios erros durante este processo de aprendizagem;

Informacdo - as organizagdes devem ter em consideragdo que nem todos o0s
processos, tarefas e métodos usados sdo faceis de assimilar, como tal é recomendado
gue se facam demonstracOes e seja facultada mais informacdo de modo a que as
equipas consigam mais facilmente adaptar-se a estes novos conhecimentos;

Boas relacdes - gestores e lideres da organizacdo devem procurar ter uma relagdo de
proximidade junto das varias equipas. Devem procurar estar mais em contacto com
as equipas e ndao apenas quando é necessario passar ordens ou transmitir alguma
informacao;

Team building - para as organizagBes € muito importante que as equipas sejam
unidas, que se mantenha um espirito de equipa. Deste modo, torna-se fundamental
que se tomem medidas como sessdes de aproximag&o ou outro tipo de convivios que
fortalecam a unido e espirito de equipa ja existentes;

Reconhecimento - importancia de reconhecer o trabalho realizado pelos
colaboradores nas varias equipas. E importante demonstrar contentamento pelos
resultados alcancados, valorizar o trabalho, apoiar as iniciativas que representem um
valor acrescido para organizacdo e compreender situa¢fes menos positivas;
Delegacdo de responsabilidades - as organizagdes devem procurar descentralizar os
poderes delegando responsabilidades pelos seus colaboradores, promover cargos de
chefia partilhada de modo a que as opinifes de todos possam ser ouvidas e, deste
modo, permitindo que se tomem melhores e mais rapidas decisbes. Esta medida
permite que os colaboradores se sintam mais valorizados através da confianca que é
transmitida pelos seus superiores;

Organizacéo de trabalho - as organizacBes devem ser mais ponderadas, minuciosas
e criteriosas na distribuicio dos seus projetos pelas variadas equipas. E importante
atribuir os diferentes projetos tendo em conta as competéncias e capacidades de cada
equipa de modo a atingir os melhores resultados possiveis;

Motivacdo - a motivagdo é um fator preponderante no ambiente de trabalho e mais
ainda se se pretender que uma equipa atinja elevados desempenhos. Para tal, a gestao
da organizacdo devera ser capaz de proporcionar todas as condi¢fes para que tal
aconteca;
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Melhor remuneracdo (justa) - um dos aspetos mencionados € a necessidade de
melhorar as remuneragdes dos colaboradores tendo em conta as funcBGes que
desempenham e os resultados que alcancam. Uma remuneracdo injusta podera
provocar uma falta de motivagdo tendo em conta que os colaboradores ndo sentem
que o seu trabalho e esforgo é devidamente recompensado;

Condicdes de trabalho - é importante que as organizagbes possam proporcionar as
melhores condi¢des de trabalho possiveis aos seus colaboradores tais como boas
acessibilidades, localizacdo e infraestruturas de modo a que se crie um ambiente de
trabalho de sucesso;

Comunicacdo eficiente - um dos fatores essenciais nas equipas de elevado
desempenho é capacidade de ter uma comunicacéo eficiente. Uma equipa capaz de
estabelecer diélogos entre elementos, lideres e clientes consegue recolher todo um
conjunto de informacdes e dados necessarios para o desenvolvimento de um projeto
COMm SUCesso;

Autonomia - a autonomia é um aspeto importante na medida que permite que 0s
colaboradores possam desempenhar as suas fun¢fes sem que exista a constante
necessidade de recorrer a outros individuos para tomar decisfes relativamente as
tarefas da sua responsabilidade;

Ferramentas apropriadas - esta area profissional é uma area altamente especializada
e, como tal, requere 0 uso de um grande conjunto de equipamentos de modo a que
cada individuo possa realizar o seu trabalho;

ReuniBes - a realizagdo de reunides regulares permite que organizagdo possa
acompanhar o progresso da equipa de uma forma mais detalhada. Estas reunifes sao
importantes para que possam esclarecer davidas e outras situacfes de forma mais
detalhada.

Analisando as respostas obtidas é possivel organizar os varios aspetos (cddigos)

atribuidos em cinco fatores (Figura 12):

(F1) Comunicacdo: a comunicagdo é um fator essencial no desenvolvimento de
gualquer projeto. Uma equipa deve comunicar de forma eficiente com 0s seus
superiores, manter uma interacdo préxima e constante com o0s seus clientes e
regularmente realizar reunifes de modo a analisar o ponto de situa¢&o de forma mais
detalhada bem como para resolver eventuais problemas. Este fator inclui os codigos
interagéo com clientes, comunicacao eficiente e reunides;

(F2) Conhecimento: os conhecimentos e competéncias de cada individuo sdo
importantes na capacidade da equipa no desenvolvimento de um projeto, contudo
existem outros aspetos a considerar neste fator como acbes de formacdo, as
demonstracdes e a compreensdo do contexto em que se trabalha. Isto revela que um
individuo ndo pode apenas depender do os seus conhecimentos atuais, mas sim, estar
sempre aberto e motivado para novas experiéncias, competéncias e conhecimentos.
Este fator inclui o codigo formacao;

(F3) Gestdo: a gestdo é o principal fator motivador nas equipas de elevado
desempenho. A atribuicdo de prémios e recompensas aos colaboradores das
diferentes equipas é um fator bastante motivador na medida que incentiva as equipas
a apresentar cada vez melhores desempenhos. As boas relacBes entre equipa e
gestores, a organizacao de acdes de consolidacdo da equipa, o reconhecimento do
trabalho realizado bem como a delegacdo de responsabilidades sdo algumas das
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medidas que criam e mantém uma equipa motivada. Este fator inclui os cddigos
recompensa, informacéo, boas relagdes, team building, reconhecimento, delegacéo
de responsabilidades, organizagdo de trabalho, motivagdo e autonomia;

(F4) Incentivos financeiros: a semelhanca das regalias este fator é altamente
motivador para 0s recursos humanos nas varias equipas. Tendo em conta as fungdes
e resultados apresentados a organizacdo deve recompensar 0s colaboradores com
melhores remunerag6es, adequadas aos niveis de desempenho demonstrados. Este
fator inclui o codigo melhor remuneracao (justa);

(E5) Condicdes de trabalho: as condi¢es de trabalho como boas acessibilidades,
localizacdo, infraestruturas, equipamentos e outros materiais contribuem para a
motivacdo das equipas na medida que lhes permitem oferecer todas condicGes para
gue mostrarem todo o seu potencial. Este fator inclui os codigos condicBes de
trabalho e ferramentas apropriadas.

Do conjunto de fatores para uma equipa mais motivada destaca-se a Gestdo que foi

referido por 27 dos entrevistados (82%). Relativamente aos restantes fatores: Comunicagdo

referido por 3 participantes (9%), Conhecimento referido por 2 participantes (6%),

Incentivos financeiros referido por 3 participantes (9%) e Condicdes de trabalho por 5

participantes (15%).

Gestao

Incentivos
financeiros

Condicoes de

trabalho

Conhecimento

\ / Comunicacao

Fatores para uma
equipa mais motivada

Figura 12. Fatores para uma equipa mais motivada



Conclustes 71

5. Conclusoes

Neste capitulo sdo apresentados o0s principais contributos e limitagdes do

desenvolvimento desta dissertacdo, bem como as propostas para trabalho futuro.

5.1. Contributos do trabalho realizado

O desenvolvimento desta dissertacdo permitiu alcancar diversos resultados, quer a
nivel teérico quer a nivel pratico. Numa perspetiva tedrica, fez-se uma reviséo de literatura
e aplicaram-se 0s principais conceitos e definicdes essenciais na compreensdo e
desenvolvimento do tema, bem como um conjunto de instrumentos que permitem estudar as
equipas de sistemas informacéo e o seu desempenho.

Numa perspetiva tedrico-pratica, com o estudo de caso realizado, foi possivel
identificar os fatores influenciadores do elevado desempenho das equipas, bem como a
caracterizacdo, no caso especifico, das equipas de sistemas de informacdo. O processo de
investigacdo implementado permitiu estudar e analisar as equipas de sistemas de informacéo
em ambiente real.

Estes s@o os principais contributos desta investigacdo, que materializam os principais

objetivos propostos no inicio desta dissertacao.

5.2. Limitacg6es da investigacao

No decorrer da investigagéo surgiram dificuldades e limitagdes que colocaram alguns
entraves na apresentacdo de resultados. Uma das limitacbes encontrada foi a escassa
informacao teorica relativamente as equipas de sistemas de informacao e o seu desempenho,
principalmente no que respeita as suas principais carateristicas. O facto de os estudos
conduzidos nesta area serem bastantes escassos impossibilita que haja uma base de
comparacdo de resultados. Mais recentemente tém surgido alguns estudos académicos que
abordam esta tematica.

As equipas estudadas nesta investigacdo estdo inseridas em diferentes vertentes de
negocio e, como tal, em projetos diferentes. A amostra incidiu sobre trinta e trés
colaboradores das quatro organizagdes, com diferentes cargos e responsabilidades bem como

diferentes tipos de equipas. Desta forma, os resultados sdo de generalizacdo limitada, uma
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vez que as quatro equipas ndo atuam da mesma forma, sendo que duas assumem o
desenvolvimento de projetos de grande complexidade e inovagdo e as restantes tém
responsabilidades na resolucdo de problemas técnicos, manutencdo de equipamentos e
formacéo de funcionarios.

Importante também mencionar que era esperado ndo despender tanto tempo e esforco
na recolha dos dados na realizagdo das entrevistas. No entanto, tal nem sempre foi possivel
devido a escassez de tempo e disponibilidade, em certos momentos, por parte das
organizacOes, 0 que levou a que este processo de investigacdo se arrastasse durante mais

tempo do que o inicialmente previsto.

5.3. Consideragdes finais

O contacto com os elementos das equipas que fizeram parte desta investigacao foi
bastante positivo, dado que todos os entrevistados revelaram grande interesse e
disponibilidade. Este estudo permitiu identificar que os entrevistados, na sua maioria,
consideram que o desempenho individual é superior ao desempenho coletivo, o0 que coloca
a possibilidade de que o desempenho da equipa possa ainda ser mais potenciado face a atual
avaliacdo. Do mesmo modo, foi possivel verificar que ainda muito pode ser feito tendo em
vista 0 aumento do desempenho das equipas de sistemas de informagdo, nomeadamente na
criacdo de sistemas de recompensa adequadas ao trabalho realizado, um maior apoio por
parte da gestdo de topo e implementacao de acbes de consolidacdo da equipa.

Relativamente as propostas de trabalho futuro, seria muito interessante conduzir um
estudo a um leque de organizacOes de sistemas de informacdo mais extensa e variada, de
modo a que as comparacdes de resultados pudessem ser alargadas. Outro aspeto que seria
interessante analisar seria a conducdo deste estudo a nivel internacional de modo a

compreender as influéncias culturais no tipo de desempenho apresentado.
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