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Resumo

Paula, Dielson Moura de; Cavazotte, Flavia de Souza Costa Neves.
Desvendando as conexoées entre lideranca servidora e desempenho em
times de desenvolvimento ageis. Rio de Janeiro, 2024. 94 p. Dissertacao
de Mestrado - Departamento de Administracao, Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro.

Este estudo analisa o papel da lideranca servidora (LS) e compartilhada (LC)
no desempenho de times de desenvolvimento de novas tecnologias de informacao
(TT) apoiados em metodologias ageis, no contexto de uma empresa de energia. A
pesquisa se concentra no impacto da LS do Agile Master (AM) e da LC entre o AM
e o Lider Técnico (LT) no desempenho de projetos, investigando o papel mediador
da aprendizagem e da criatividade nos times. Para testar as hipdteses, foram
coletados dados através de uma survey envolvendo cerca de 217 componentes de
71 times ageis (incluindo os AM, os LT e os Product Owner de cada time), e
métricas de desempenho institucionais dos times consolidadas pela Scaled Agile
Framework (SAFe®). A analise utilizou regressio multivariada com multiplas
fontes de dados. Os resultados indicam que a lideranga servidora do AM impacta
significativamente a lideranga compartilhada entre 0 AM e o LT nos times, e que a
lideranca compartilhada também impacta positivamente a aprendizagem e a
criatividade dos times. Além disso, a lideranca compartilhada e a criatividade nos
times estdo inversamente relacionadas ao tempo de execucdo de projetos e
positivamente ao seu valor agregado ao negdcio. A pesquisa contribui para a teoria
e praticas de gestdo ao investigar a ligagdo entre perfis de lideranga e desempenho,
expandindo o conhecimento sobre as conexdes entre lideranca e sucesso em

projetos de TI que utilizam metodologias ageis.

Palavras-chave

Lideranga servidora; lideranga compartilhada;  criatividade;
aprendizagem; inovagdo; projetos de tecnologia da informacdo; metodologias
ageis; Scaled Agile Framework (SAFe®);



Abstract

Paula, Dielson Moura de; Cavazotte, Flavia de Souza Costa Neves
(Advisor). Unraveling the connections between servant leadership and
performance in the agile development team. Rio de Janeiro, 2024. 94 p.
Dissertagdo de Mestrado - Departamento de Administragdao, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

This study examines the role of servant leadership and shared leadership in
the performance of new information technology development teams using agile
methodologies within an energy company. The research focuses on the impact of
the Agile Master's (AM) servant leadership and the shared leadership between the
AM and the Technical Leader (TL) on project performance, exploring the mediating
roles of team learning and creativity. Data were collected through a survey of
approximately 217 members from 71 agile teams (including AMs, TLs, Product
Owners, and Developers), alongside institutional performance metrics consolidated
by the Scaled Agile Framework (SAFe®). The analysis employed multivariate
regression with data from multiple sources. Findings indicate that the AM's servant
leadership significantly influences the shared leadership between the AM and TL,
and that shared leadership positively affects team learning and creativity.
Furthermore, shared leadership and creativity within teams are inversely related to
project execution time and positively related to the business value added by the
projects. This research contributes to management theory and practice by
examining the link between leadership profiles and performance, enhancing the
understanding of the connections between leadership and success in IT projects

employing agile methodologies.

Keywords
Servant leadership; shared leadership; creativity; learning; innovation;

information technology projects; agile methodology; Scaled Agile Framework
(SAFe®).
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1

Introducgao

A inovagdo, historicamente reconhecida como um motor fundamental para o
sucesso € o crescimento organizacional em um cenario de negdcios em evolucao
(Schumpeter, 1934; Teece, 1986; Christensen, 1997), assume uma importancia
ainda maior no contexto atual de globalizacdo, concorréncia acirrada e avango
tecnologico acelerado. Essa condi¢do impde que a inovagdo seja considerada uma
competéncia essencial para as organizagdes que pretendem prosperar em um
ambiente de negocios em constante mudanca (Tidd & Bessant, 2013). No setor de
energia, a inovagdo tecnoldgica ¢ uma forca propulsora crucial para a
sustentabilidade e a eficiéncia global. Empresas de energia, foco deste estudo,
enfrentam desafios Unicos (sustentabilidade, complexidade regulatéria, inovagao
entre outras), que demandam um tipo de lideranga que compreenda as nuances da
tecnologia e que possa facilitar a inovag¢do de maneira eficaz (Gren & Ralph, 2022).

No ambito da presente pesquisa, a inovagao ¢ entendida como um ciclo
interligado de estagios que vao desde a concep¢do de uma ideia até a sua efetiva
implementa¢do e subsequente difusdo, seja no mercado ou internamente na
organizac¢do (Zhang & Bartol, 2010; Tidd & Bessant, 2013). Essa definicdo ampla
abrange tanto inovagdes incrementais quanto radicais, bem como a inovagao tanto
em produtos e servigos quanto em processos € modelos de negocios (Schumpeter,
1934; O'Reilly & Tushman, 2008).

A fase inicial de concep¢do da inovacdo ¢ frequentemente ligada a
criatividade (Amabile, 1988; Hughes, 2018). No entanto, a geracdo de ideias ¢
apenas uma parte do processo de inovagao, para que a inovacao ocorra, essas ideias
precisam ser implementadas com sucesso (West & Farr, 1989). Dessa forma, o foco
desta pesquisa reside na etapa de implementagdo da inovacdo, mais precisamente
na fase do desenvolvimento da solucao de TI, uma fase complexa e multifacetada
que requer a mobilizacao de recursos, a gestdo de riscos e a superacao de barreiras
e resisténcias a mudancga (Klein & Knight, 2005). Segundo Tidd & Bessant (2013),

embora a geracdo de ideias seja frequentemente o foco dos esfor¢os de inovagao, a
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implementagdo bem-sucedida dessas ideias € crucial para realizar seu valor
potencial; sem uma implementagdo eficaz, at¢ mesmo as melhores ideias podem
falhar em proporcionar beneficios tangiveis. Por isso, esta pesquisa pretende
colaborar no preenchimento desta lacuna no conhecimento e contribuir para uma
compreensdo mais aprofundada do papel da lideranga na fase de implementagao da
inovacao, considerando como diferentes estilos de lideranca influenciam distintas
fases do processo.

A lideranga ¢ um processo de influéncia formal ou informal, que ocorre entre
um lider e um seguidor, grupos de seguidores ou instituicdes, contextualmente
enraizado e que visa ao alcance de objetivos (Antonakis & Day, 2017). A ciéncia da
lideranga € o estudo sistematico desse processo e de seus resultados, e de como esse
processo depende das caracteristicas € comportamentos do lider, das inferéncias do
observador sobre as caracteristicas do lider e das atribui¢cdes do observador feitas
em relacdo aos resultados da entidade liderada (Antonakis & Day, 2017).

As metodologias ageis surgiram como uma resposta as limitacbes dos
métodos tradicionais de gerenciamento de projetos, conhecidos por serem rigidos e
demorados. No inicio dos anos 2000, um grupo de desenvolvedores criou 0
Manifesto Agil, que estabeleceu valores e principios para um novo método de
desenvolvimento de software (Beck et al., 2001). Com o tempo, 0s principios ageis
se expandiram além do desenvolvimento de software, influenciando a gestdo de
projetos em diversas areas e estabelecendo uma base para frameworks de escala,
como o Scaled Agile Framework (SAFe®) (Leffingwell, 2007). O SAFe® busca
proporcionar um roteiro para implementar préaticas ageis em larga escala, com o
objetivo de aumentar a produtividade, melhorar a qualidade do produto e acelerar a
entrega do produto (Leffingwell, 2007; Knaster & Leffingwell, 2016).

O manifesto agil enfatiza a importancia da colaboragao, da flexibilidade e da
capacidade de responder rapidamente as mudancas. Em tese, as metodologias ageis
buscam promover uma cultura de melhoria continua, permitindo que as equipes de
desenvolvimento entreguem valor de forma mais rapida e eficaz. Partindo dessas
premissas, e inspirando-se no trabalho fundamental de Tidd e Bessant (2018), que
veem a inovagdo como a "gestdo da conversdo de ideias em algo que pode criar
valor".

A lideranga servidora tem como foco a capacidade dos lideres de colocarem

as necessidades dos outros a frente das suas (Greenleaf, 1977). E também
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caracterizada por um compromisso com o0 crescimento, o bem-estar € o
desenvolvimento dos seguidores e das comunidades a que os lideres pertencem,
promovendo um ambiente de confianga, empatia ¢ empoderamento (Greenleaf,
1977). Este tipo de lideranca promove a escuta ativa € o apoio ao crescimento dos
membros da equipe, fatores que sdo essenciais para a criatividade e a inovagao (van
Dierendonck, 2011). Estudos de Liden et al. (2008), e mais recente de Eva et al.
(2019), sugerem que a liderancga servidora pode favorecer o aumento na capacidade
inovadora nas organizagoes.

Ja a lideranca compartilhada tem como foco a distribuicdo de poder e
responsabilidade entre os membros de uma equipe (Pearce & Conger, 2003).
Conforme estudos de Carson et al. (2007) e Bligh, Pearce e Kohles (2006), a
lideranga compartilhada enfatiza a distribui¢cao de responsabilidades de lideranga e
a colaboragdo, oferecendo uma abordagem eficaz para enfrentar desafios
complexos e dindmicos nas organizagcdes modernas. Esta perspectiva ressoa com a
ideia de que os trabalhadores se engajam mais quando sentem que sdo parte
integrante de um processo; ao promover a interdependéncia, comunicagdo aberta e
confianga, ¢ ao aproveitar as forgas e habilidades diversas dos membros da equipe,
a lideranca compartilhada pode levar a um desempenho aprimorado da equipe e a
resultados inovadores.

O estudo também investiga constructos mediadores de seu impacto no
desempenho nos projetos de TI: a criatividade e a aprendizagem nas equipes. A
criatividade ¢ considerada fundamental no ambiente organizacional moderno,
especialmente no contexto da implementagao de inovagdes em projetos de TI. Ela
pode ser definida como a capacidade de gerar ideias novas e Uteis que podem ser
aplicadas para resolver problemas ou explorar novas oportunidades (Amabile,
1988). A criatividade no local de trabalho ndo ¢ apenas um resultado individual,
mas um processo que envolve a interagdo entre individuos e seu ambiente de
trabalho, onde fatores como apoio organizacional, liberdade e recursos
desempenham papéis cruciais (Shalley & Gilson, 2004). Por outro lado, a
aprendizagem € o processo pelo qual uma organizagao aperfeicoa suas agoes atraves
de um melhor conhecimento e entendimento (Argote & Miron-Spektor, 2011). Ela
envolve a aquisicdo de informagdes, a interpretagdo dessas informagdes e a
integragdo do conhecimento nas operagdes da organizacdo, resultando em

melhorias continuas e adaptacdes as mudangas do ambiente externo. A
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aprendizagem ¢é essencial para a inovagdo, pois permite que as organizagdes
adaptem e refinam suas estratégias e processos de acordo com as novas informagdes
e insights obtidos.

Além disso, neste estudo o desempenho do projeto na fase de implantagao refere-
se a eficacia com que as funcionalidades desenvolvidas sdo integradas, testadas e
entregues ao cliente ou usudrio final, sendo um indicador vital de sucesso em
projetos ageis. Em frameworks como o Scrum (e o SAFe®), essa fase ¢
caracterizada por ciclos iterativos e incrementais, onde a entrega continua e a
capacidade de adaptacdo sdo fundamentais para garantir que o projeto atinja seus
objetivos. Segundo Schwaber e Sutherland (2020), a estrutura do Scrum permite
que as equipes avaliem continuamente o progresso e facam ajustes rapidos com
base no feedback recebido, o que ¢é crucial para o sucesso na fase de implantagao.
De acordo com Moe, Dingseyr e Dyba (2010), a lideranca eficaz durante esta fase
pode facilitar a colaboragdo e a coesao da equipe, aumentando as chances de que,
novos produtos ou solugdes sejam entregues com alta qualidade e dentro dos prazos
estabelecidos.

Dessa forma, ao verificar que as questdes de investigacdo estdo relacionadas
com uma visao universal e ampla do tema em estudo, € pertinente formular questdes
norteadoras (QN), as quais serdo respondidas ao longo desta pesquisa:

QNI1: Como a lideranga servidora pode ser integrada com abordagens da
lideranca compartilhada para maximizar a efetividade (medida pelo desempenho)
de times de projetos de T1, particularmente em contextos que utilizam metodologias
ageis na etapa de implementagdo da solugdo (desenvolvimento de softwares)?

QN2: Em que medida a lideranga compartilhada contribui para a criatividade
das equipes de projetos de TI e quais sdo os impactos no desempenho dos projetos
na etapa de implementagdo da solugdo (desenvolvimento de softwares)?

QN3: Em que medida a aplicacao de lideranga compartilhada em projetos de
TI impulsiona a aprendizagem no time e quais sdo os impactos no desempenho dos
projetos na etapa de implementacao da solucao (desenvolvimento de softwares)?

Para responder as questdes de pesquisa, foram delineados os objetivos

gerais e especificos discutidos na subsecdo a seguir.
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1.1
Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ investigar como abordagens de lideranca
servidora e compartilhada afetam a etapa de implementagdo ¢ o desempenho de
projetos de TI apoiados por metodologias ageis em grandes empresas, ¢ avaliar a
mediagdo dos constructos aprendizagem e criatividade nos times no modelo

proposto no estudo.

1.2
Delimitagao do Estudo

Este trabalho se concentra nos dois estilos de liderangas ja citados, € o
impacto que esses estilos tém sobre a etapa de implementacao do processo de
inovagao em projetos de TI que utilizam o framework Scaled Agile Framework
(SAFe®). O estudo foi conduzido em uma organizagdo de grande porte do setor de
energia (+40.000 empregados), que utiliza as metodologias dgeis a mais de 15 anos
e o framework SAFe® a quase 5 anos.

Os limites desta pesquisa sdo claros. O escopo estd delimitado a andlise das
abordagens de liderancga servidora e compartilhada, sem extensao para outros estilos
de lideranca. A énfase esta no papel dos lideres informais e formais designados e
nos seguidores envolvidos em projetos gerenciados a partir do framework SAFe®,
incluindo o Agile Master (AM), o Product Owner (PO), o Lider Técnico (LT) e os
desenvolvedores, partindo de uma perspectiva focada nas interagcdes dos times de
projeto como uma entidade unificada.

A andlise restringe-se a fase de implementag¢ao do processo de inovagdo, que
envolve a execucdo pratica e o desenvolvimento das solucdes de TI (softwares).
Esta fase ¢ crucial para transformar ideias em resultados tangiveis. No contexto
deste estudo, utilizaremos o Agile Release Train (ART), como a fase de
implementa¢do, conforme o framework SAFe®. O ART coordena a entrega
continua de valor através de equipes ageis trabalhando em sincronia. Nao serdo
abordadas outras etapas do processo de inovagdo, como a geragdo de ideias, nem

outros componentes do gerenciamento de projetos de T1
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1.3

Relevancia do estudo

Esta pesquisa busca reduzir as lacunas existente na literatura cientifica,
oferecendo contribuigdes tanto tedricas quanto praticas sobre lideranga, criatividade
e desempenho em inovacgao, além de agregar novos conhecimentos para os campos
de pesquisa sobre gestdo de projetos de TI e gestdo de projetos apoiados no
framework SAFe®.

A lideranga servidora foi escolhida como um dos tipos de lideranca a
integrar este estudo por ser uma abordagem que se concentra no crescimento € bem-
estar dos membros da equipe e da comunidade em geral. A lideranga servidora ¢
caracterizada por lideres que priorizam as necessidades dos seus seguidores,
promovendo um ambiente de trabalho colaborativo e de suporte mituo. Em projetos
de TI, especialmente os que adotam o framework SAFe®, a lideranga servidora ¢
considerada crucial para promover a colabora¢do, a inovagao e o sucesso do projeto
(Leffingwell, 2011). Este estudo contribui para o campo ao investigar
empiricamente essas premissas.

No entanto, projetos ageis parecem requerer também altos niveis de
colaboragdo e a distribui¢ao de responsabilidades para alcancarem resultados
otimos, sendo contextos naturalmente propensos ao compartilhamento da decisao e
distribui¢do da influéncia, em fung¢ao da natureza transversal dos papéis inerentes a
sua estrutura (i.e., o papel de agile master, lider técnico e product owner). Assim, a
partir de pressupostos teoricos de que a colaboragdo e a delegacdo de
responsabilidades seria essencial nessas equipes (e.g., Pearce & Conger, 2003;
Carson, Tesluk, & Marrone, 2007; Hoch & Kozlowski, 2014), o segundo tipo de
lideranga abordado, a lideranca compartilhada, ¢ também incorporado ao estudo.
Dessa forma, a pesquisa contribui para a teoria sobre lideranca e gestdo de projetos
de inovacdo, ao verificar essa abordagem de lideranga como percursora de
resultados em projetos de TI que adotam metodologias ageis.

Ainda, como visto anteriormente, no modelo de pesquisa aqui proposto, dois
constructos mediadores sdo estudados: criatividade e aprendizagem nas equipes. A
criatividade ¢ considerada um dos pilares para a inovacao e competitividade das

organizagdes (Amabile, 1988). Segundo Mumford et.al., (2002), compreender as
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abordagens de lideranca que promovem a criatividade ¢ fundamental para
orquestrar a expertise ¢ os relacionamentos dentro das equipes, permitindo que as
organizagdes brasileiras desenvolvam solugdes inovadoras para problemas
complexos, como sustentabilidade e responsabilidade social.

Além disso, a criatividade, entendida como a capacidade de gerar ideias
novas e uteis, ¢ uma competéncia essencial no contexto dos projetos de TI. Com o
avango das metodologias ageis, como o Scaled Agile Framework (SAFe®), a
necessidade de compreender como diferentes estilos de lideranca influenciam a
criatividade tornou-se ainda mais premente. Dessa forma, este trabalho pode
contribuir também com a literatura e a pratica de gestdo em projetos de TI.

Quanto a aprendizagem, ela ¢ considerada fundamental para a adaptacdo e
inovacdo em ambientes de alta complexidade, como os projetos de TI. Argyris e
Schon (1978) foram pioneiros ao descrever a aprendizagem como um processo de
detecg¢do e correcdo de erros, essencial para a adaptacdo organizacional. Porém,
embora a aprendizagem continua pareca essencial para responder as mudangas
rapidas e as demandas do mercado em projetos de larga escala (Leffingwell, 2011),
pouco se sabe, ainda, sobre as conexdes entre lideranga e aprendizagem em projetos
de TI, especialmente os que adotam o framework SAFe®.

Portanto, este estudo podera auxiliar as organiza¢des no planejamento de
treinamentos para seus lideres e no desenho de processos organizacionais visando
ndo apenas a um melhor desempenho empresarial, mas a um impacto nas
capacidades individuais dos empregados e na cultura organizacional. Ademais,
espera-se também oferecer uma visdo aprimorada sobre os desafios e possibilidades
associados ao desenvolvimento € manutencdo de uma cultura de inovacdo em
ambientes organizacionais dinamicos, o que poderd levar a novas estratégias e
abordagens que podem ser adotadas pelas empresas para aprimorar sua eficacia na

implementagdo de inovagdes, especialmente em ambientes ageis.

1.4
Estrutura do estudo

Este estudo esté estruturado em cinco se¢des. A seguir a esta introdugdo, a
segunda secdo apresenta o referencial tedrico, comegando com uma breve revisao

sistemdtica da literatura sobre lideranca, criatividade e aprendizagem, com o
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objetivo de revelar as caracteristicas distintas deste campo. A revisdo teorica
explora os conceitos fundamentais de lideranga servidora e compartilhada,
aprendizagem e criatividade, examinando suas relagdes tedricas e empiricas com o
desempenho de projetos de TI. A terceira se¢do detalha os procedimentos
metodoldgicos. A quarta se¢ao destaca os resultados dos modelos analisados neste

estudo. Por fim, a Gltima se¢do oferece discussdes e consideracdes finais.
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Referencial teodrico

O referencial teérico desta dissertagdo foi constituido a partir de uma busca
exaustiva de documentos indexados em bases de dados, como a Web of Science € a
Scopus, até o més de janeiro de 2024. As informacdes relevantes também foram
obtidas de teses e dissertagdes disponiveis na Networked Digital Library of Theses
and Dissertations (NDLTD), juntamente com outros documentos pertinentes
identificados por meio do Google Scholar. O arcabougo tedrico a ser construido
aborda os seguintes temas:

(1) O framework Scaled Agile Framework (SAFe®), uma estrutura

operacional adotada em projetos de TI;

(i1) a defini¢do e literatura sobre lideranga servidora e compartilhada;

(ii1))  um estudo detalhado relacionando os dois estilos de lideranga com

os constructos de aprendizagem, criatividade e desempenho de

projetos de TIL.

A seguir, € apresentado o referencial tedrico do estudo.

21

Metodologia Agile e o Scrum

A metodologia Agile emergiu na década de 1990, como uma resposta a
rigidez e ineficacia dos métodos tradicionais de desenvolvimento de software, como
o Waterfall. A metodologia Waterfall (Schach, 2007), caracterizada por um
processo linear e sequencial, frequentemente resultava em atrasos e entregas de
software que ndo atendiam plenamente as necessidades dos usuarios. Em contraste,
a metodologia Agile (Asana, 2024) propde um processo iterativo e incremental que
enfatiza a colaboracéo continua com os clientes e a capacidade de resposta rapida

as mudancas.
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O marco formal da metodologia Agile foi a publicacdo do "Manifesto for
Agile Software Development” em 2001, que delineou os quatro valores e doze
principios fundamentais do Agile. Esses valores sdo: (1) individuos e interacdes
sobre processos e ferramentas, (2) software funcionando sobre documentacéo
abrangente, (3) colaboracdo com o cliente sobre negociacdo de contratos, e (4)
resposta & mudanca sobre seguir um plano (Beck et al., 2001).

Nos ultimos anos, a metodologia Agile tem se expandido alem do
desenvolvimento de software (Asana, 2024), sendo aplicada em diversas areas,
como gestdo de projetos, marketing e até mesmo na gestdo estratégica. A
popularidade do Agile tem sido impulsionada pelo seu foco na adaptabilidade e na
entrega continua de valor. O relatorio anual "State of Agile” da VersionOne (2020)
revela que 95% das organizagdes pesquisadas utilizam metodologias Agile, com
Scrum sendo a mais popular entre elas.

Scrum, especificamente, tem visto um aumento significativo na sua adocao.
Criado por Jeff Sutherland e Ken Schwaber na década de 1990, Scrum é um
framework que facilita a implementacdo dos principios Agile através de papéis
definidos (Scrum Master, Product Owner e Equipe de Desenvolvimento), eventos
(Sprints, Scrum Meetings) e artefatos (Product Backlog, Sprint Backlog,
Incremento). Sutherland e Schwaber introduziram Scrum no evento OOPSLA
(Object-Oriented Programming, Systems, Languages & Applications) em 1995, e
desde entdo, a préatica tem evoluido e se sofisticado. O Quadro 1 consolida os
principais pontos do Scrum.

Papéis Descriciao
Scrum Master Facilita o processo e remove impedimentos para a equipe.
Product Owner Representa os interesses do cliente e prioriza o backlog do produto.

Equipe de Desenvolvimento Autogerida e multifuncional, responsavel pela entrega do incremento de produto.

Eventos Descricao
Sprint Ciclos de trabalho de 2-4 semanas em que o incremento do produto ¢ desenvolvido.
Daily Serum Reunides diarias de 15 minutos para sincronizacdo da equipe.
Sprint Review Reunido no final da Sprint para revisar o incremento e adaptar o backlog.
Sprint Retrospective Reunido para refletir sobre o processo e identificar melhorias.
Artefatos Descricao
Backlog Refere-se a uma usta ordenada de itens que 1'ep1'esemam tudo o que € necessario
para o desenvolvimento de um produto ou projeto.
Product Backlog Lista priorizada de requisitos e funcionalidades.
Sprint Backlog Conjunto de itens do backlog selecionados para a Sprint.
Incremento Verséo funcional do produto ao final de cada Sprint.

Quadro 1: Pontos principais do Scrum.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Em resumo, a metodologia Agile, com o Scrum como seu framework mais
popular, revolucionou a forma como projetos de desenvolvimento de software e
outros dominios sdo gerenciados. Com uma énfase na flexibilidade, colaboracéo e
entrega continua de valor, Agile e Scrum sdo considerados abordagens eficazes para
enfrentar os desafios do ambiente de negdcios moderno. A literatura existente,
impulsionada por autores como Sutherland (2014), Schwaber (2004) e Cohn
(2004), continua a evoluir, oferecendo insights valiosos para académicos e

praticantes interessados em otimizar a eficécia das suas equipes e projetos.

211
A Scaled Agile Framework, ou SAFe®

O Scaled Agile Framework (SAFe®) é um framework abrangente para a
execucao de projetos de Tl em larga escala, e foi desenvolvida para atender a
complexidade e aos desafios associados ao gerenciamento de maultiplas equipes
ageis trabalhando em conjunto (Leffingwell, 2007). O SAFe® tem se consolidado
como um dos principais modelos de aplicacdo da metodologia agil para grandes
organizagoes.

Essa abordagem tem como objetivo promover alinhamento, colaboracéo e
entrega em larga escala. O SAFe® integra os principios e praticas do Agile e Lean,
com énfase na programacdo em nivel de sistema, codificacdo de qualidade,
gerenciamento de portfolio, governanca e lideranca agil (Knaster & Leffingwell,
2016).
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Figura 1. Diagrama do SAFe® 6.0. Fonte: https://scaledagileframework.com/
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Na Figura 1 acima, temos o diagrama do Scaled Agile Framework (SAFe®),
no qual é apresentado uma visdo integrada das praticas essenciais para 0 Business
Agility, incluindo o gerenciamento de portfélio, a entrega de solucdes, as
competéncias do ART (ou TREM) e o pipeline de entrega continua, ressaltando o0s
papéis e responsabilidades em todos os niveis da organizacdo. Uma definigéo
importante é a do Agile Release Train (ART) ou Trem. Ele € um componente
central do SAFe® que representa uma equipe virtual composta de varias equipes
ageis (geralmente entre 5 e 12 equipes). Essas equipes trabalham juntas para
entregar incrementos de valor de forma continua e sincronizada. O ART ¢
responsavel por alinhar todos os esforcos em torno de um conjunto comum de
objetivos e visdo, garantindo que todos estejam trabalhando em direcdo a0 mesmo
objetivo final.

Os valores do SAFe® sdao baseados em sete praticas/competéncias
fundamentais do Lean. A lideranca Lean-Agile é uma das competéncias que
capacita lideres empresariais a maximizar o potencial das equipes e a gerenciar o
escalonamento 4gil, a mesma é considerado crucial para criar um ambiente que
promova a inovagdo e a melhoria continua. Além disso, a metodologia organiza
equipes interfuncionais para melhorar a comunicacao e a colaboragéo, permitindo
que as equipes trabalhem de maneira mais coesa e eficiente. Esse foco na agilidade
técnica e na organizacdo de equipes € essencial para a entrega rapida e de alta
qualidade de produtos e servicos.

Outra competéncia importante é a entrega agil de produtos, que coloca o
cliente no centro das decisdes, garantindo que os produtos entregues atendam as
necessidades e expectativas dos usudrios finais. A entrega continua de valor ao
cliente € um dos pilares dessa metodologia. Além disso, a entrega de solucGes a
nivel empresarial permite que as organizagdes trabalhem em projetos complexos
gue envolvem mdltiplas equipes ageis, facilitando a coordenacéo e a integracédo de
esforgos em toda a empresa.

A implementacdo do SAFe® envolve vérias etapas cruciais. Primeiramente,
€ necessario preparar as equipes para adotar praticas ageis atraves de treinamento e
capacitacdo, incluindo a realizacdo de workshops para educar os membros da
equipe sobre os principios e praticas do SAFe®. Em seguida, é essencial definir

claramente as fungdes dentro do framework, identificando papeis e
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responsabilidades, como o Agile Release Train Engineer (RTE), Product Owner
(PO), Scrum Master (ou Agile Master), Lider Técnico, Desenvolvedores, entre

outros. No Quadro 2 abaixo ¢ apresentado os papéis e definicbes do SAFe®.

Papéis/Elemento Descricao

RIE Facilitar os rituais do Trem, assegurar a integracdo entre frens e alinhar a execucio a estratégia.

Facilitar os rituais do time. gerenciar impedimentos e progresso ¢ auxiliar na pratica da

Agile Master (4M) metodologia agil.

Definir e priorizar stories, validar as entregas e participar das dinamicas do time. Representa os

Product Owner (PO) . . S
roduct Owner (PO) interesses do cliente e prioriza o backlog do produto.

Coordenar e validar entregas, resolver impedimentos técnicos. Ponto focal com fabricas de
software.

Time de Desenvolvimento Construir a solucdo, auxiliar na definicdo dos critérios de aceite e garantir a qualidade das
(DEV, Desemvolvedores) entregas.

Lider Técnico (LT)

Um Epico é uma iniciativa significativa de desenvolvimento de Solugdo. Neste estudo iremos

Epico utilizar essa defini¢ao como projetos.

Quadro 2: Defini¢bes do SAFe®.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Outra etapa fundamental é o planejamento do Program Increment (PI), que
ajuda a estruturar o fluxo de trabalho e garantir que todos estejam alinhados em
relacdo aos objetivos e prioridades. O planejamento do Pl é um evento essencial
que define as metas e entregas para um periodo especifico. Além disso, é importante
realizar cerimonias ageis, como sprints, revisdes e retrospectivas, para manter o
ritmo e a cadéncia das entregas. Essas cerimonias ajudam a equipe a refletir sobre
0 progresso, identificar areas de melhoria e ajustar o curso conforme necessario.

Dessa forma, os principais componentes do SAFe® incluem: time agil,
programa, solucdo, épicos e portfolio. Cada um desses niveis tem um papel
especifico e fornece um quadro detalhado (Figura 1) para a aplicacdo de praticas
ageis, permitindo a escalabilidade necessaria para grandes projetos e organizacdes
(Leffingwell, 2010). Um ponto importante a ser citado, € que neste estudo iremos
utilizar a palavra projeto em substituicdo a épico (Quadro 2) quando estivermos
discutindo as nossas analises e resultados.

Em Gltima andlise, o framework SAFe® visa melhorar a produtividade, a
eficacia e a qualidade do software, mantendo a flexibilidade para responder a
mudangas nas necessidades do cliente ou do mercado. O SAFe® visa viabilizar a
entrega continua e rapida de valor, através de ciclos de desenvolvimento iterativos
e incrementais (Lu & DeClue, 2014), e proporciona uma estrutura que ndo apenas

suporta a adocao de préticas ageis, mas também facilita o gerenciamento de projetos
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complexos e o alinhamento estratégico com 0s objetivos de negdcio. A fase de
implementacdo no SAFe® é a etapa central para transformar os valores e principios

em agﬁes concretas.

21.2

Estagio de implementagao da inovagao e o framework Agile SAFe®

Este estudo tem como referéncia o modelo simplificado de inovagao de Joe
Tidd, discutido em seu trabalho seminal "Managing Innovation" (Tidd e Bessant,
2009), que fornece uma estrutura de quatro etapas (estagios) para o processo de

inovacdo: busca, selecdo, implementagdo e captura (Figura 2).

Sera que temos uma estratégia clara de inovagao?

Selegdo — 0 que Captura de valor — como
iremos fazer —e iremos nos beneficiar
por qué? com isso?

Serd que temos uma empresa inovadora?

Figura 2. Processo de inovagao

Fonte: TIDD, J.; BESSANT; J. R.; PAVITT, K. Managing innovation

Tidd (2006) destaca a busca como a primeira fase na jornada da inovagao,
um momento em que as organizagdes exploram ativamente oportunidades de
inovagdo. Essa fase ¢ apoiada por autores como Drucker (2007), que enfatiza a
importancia de entender as mudangas na indastria e no comportamento do
consumidor.

Apos a identificagdo de possiveis oportunidades, a fase de sele¢do envolve
a avaliacao dessas opgoes. Cooper (2008), em seu trabalho sobre o processo Stage-
Gate, salienta a importancia de um processo de selecdo rigoroso para o sucesso da

inovacao.
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Na etapa de implementagdo, as ideias sdo postas em pratica, o que pode
envolver prototipagem, testes e ajustes. O modelo de difusdo de inovagdes de
Rogers (2003) destaca a importancia de testar e iterar a inovagao durante esta fase.

Por fim, a fase de captura, como articulado por Tidd (2006), envolve a
obtencdo de valor a partir da inovagdo. Chesbrough (2003), em seu trabalho sobre
inovagdo aberta, enfatiza a variedade de formas em que uma organizacdo pode
capturar valor, desde vendas diretas até licenciamento.

Como descrito anteriormente, esta pesquisa se debruga sobre o papel da
lideranca no terceiro estdgio no modelo de inovagdo Tidd, i.e., a implementagao.
Neste estudo definimos como sendo o estagio de implementacdo no framework
SAFe® o componente ART ou Trem definido anteriormente, estigio este
responsavel pelo desenvolvimento da solucdo de TI (software). Sendo que a
implementagdo envolve treinamento, defini¢do de papéis e responsabilidades,
planejamento e realizagdo de cerimdnias ageis para garantir a entrega de valor de
forma incremental e iterativa. Para isso, sob a luz do SAFe®, a implementacao ¢
inicialmente caracterizada pela criacio de um backlog de programacdo das
aplicagdes a serem desenvolvidas para a carteira de projetos (ou €picos), etapa
existente nessa metodologia Agile. Este backlog contém caracteristicas que sdo
planejadas para implementagdo durante o préximo Program Increment (PI). O PI,
um conceito também proposto por Leffingwell (2011), envolve um ciclo de
desenvolvimento de tipicamente 4-12 semanas. As caracteristicas do backlog sao
desenvolvidas conforme a priorizagdo de valor para o negocio e a arquitetura do
sistema.

Durante o PI, o desenvolvimento ocorre em iteragoes, cada uma resultando
em um incremento de valor que pode ser lancado, um principio fundamental
enfatizado por Leffingwell e Knaster (2017). Apds cada iteragdo, as equipes
conduzem uma revisao e uma retrospectiva, conforme recomendado por Schwaber
e Sutherland (2017) em seu Guia do Scrum, para avaliar o progresso e identificar
oportunidades de melhoria. Finalmente, ao final do PI, um novo incremento de
valor ¢ entregue e uma Inspecao e Adaptagao (I&A) ¢ realizada, em conformidade
com os principios do Scrum (Schwaber e Sutherland, 2017).

Este estudo foi conduzido em um ambiente de desenvolvimentos de projetos
de TI que utiliza o SAFe®, durante a fase definida como aqui como sendo a fase de

implementa¢do, quando ocorre o desenvolvimento iterativo e, em tese, a entrega
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continua de valor das solugdes, alinhada com os principios 4geis. Nessa fase, tem
papel central o Agile Master (AM), que de acordo com o modelo deve seguir uma
lideranga Lean-Agile, que incorpora varios principios da lideranga servidora, como

serd mais bem descrito a seguir.

2.2

Lideranca

A lideranca tem sido um tema central na gestdo e nas ciéncias sociais,
refletindo sua importdncia na condugdo e desenvolvimento de individuos e
organizagdes ao longo da histdria. O exame dos processos de lideranga ¢ essencial
para compreender os mecanismos causais intrincados que impulsionam resultados
na for¢a de trabalho moderna. A lideranga, inerentemente um processo social de
influéncia multifacetado, opera dentro da interagdo dindmica de espaco e tempo,
com comportamentos de lideranca impactando resultados distais, como
desempenho de equipe, por meio de mediadores proximais como a motivagao dos
seguidores. O foco emergente na natureza processual da lideranga responde a
questdes criticas de 'como' e 'por que', agregando profundidade a nossa
compreensdo dos efeitos da lideranga e fornecendo informagdes acionaveis para
praticantes (Fischer, Dietz e Antonakis, 2017).

A lideranga em projetos € um fator essencial para o sucesso de qualquer
empreendimento organizacional, especialmente em ambientes complexos e
competitivos. Lideres de projetos tém a responsabilidade de mobilizar e coordenar
0os membros da equipe, aproveitando as propriedades sinérgicas do trabalho em
equipe para atingir os objetivos do projeto (Keegan & Den Hartog, 2004; Russo et
al., 2005). A literatura de gestdo de projetos tem destacado os tracos dos lideres
como pré-condicbes exdgenas que habilitam comportamentos, competéncias e
habilidades necessarias para a gestdo eficaz de projetos (Carlton, 2017; Gehring,
2007). Este trabalho se debruca sobre duas abordagens de lideranca no contexto de
equipes de projeto apoiadas em estruturas ageis: a lideranga servidora e a

compartilhada.



29

2.21

Lideranga servidora

A lideranca servidora tem ganhado destaque como uma abordagem que
preenche a lacuna existente nas organizagdes modernas, proporcionando um senso
de pertencimento e identidade social aos seus seguidores (Chen, Zhu, & Zhou,
2015). Esta abordagem contrasta com as estruturas organizacionais burocraticas
tradicionais, que muitas vezes ndo oferecem o mesmo nivel de conexao e coesao.
Van Vugt e Ronay (2014) argumentam, com base em uma revisdo da biologia
evolutiva da lideranga, que as necessidades inerentes dos tempos de cagadores-
coletores ainda persistem em nos. Em tais tribos, os lideres eram conhecidos
intimamente, ¢ ndo havia distingdo entre a vida privada e publica do lider. As
organizagdes modernas, com sua forca de trabalho globalmente mdvel,
frequentemente nao proporcionam o mesmo senso de pertencimento tribal. A
lideranga servidora surge como uma resposta a essa lacuna, construindo uma
identidade social robusta em seus seguidores e formando equipes que refletem a
coesdo encontrada nas tribos de cagadores-coletores.

Em outras palavras, o constructo de lideranca servidora se baseia no conceito
de servir aos liderados. As primeiras definicdes desse estilo de lideranga surgiram
na década de 1970, e refletiam a crenca de que a esséncia de uma organizacao se
manifestava pelos atos de seus lideres (Greenleaf, 1970), por meio de aspectos
como empatia, cura e constru¢do de comunidade (Spears, 1995) e compromisso
com o crescimento das pessoas (Russell & Stone, 2002).

A lideranga servidora enfatiza caracteristicas especificas que diferem dos
modelos tradicionais de lideranga, onde o foco esta no poder e na autoridade.
Greenleaf (1970) foi pioneiro ao introduzir o conceito, argumentando que um
verdadeiro lider deve servir primeiro, e que essa escolha consciente transforma a
lideranca em um ato de empoderamento dos outros. Spears (1995) ampliou os
conceitos de Greenleaf, identificando dez caracteristicas criticas da Lideranca
servidora, incluindo escuta, empatia, cura, conscientizagdo, persuasao,
conceituacdo, premoni¢do, comprometimento com o crescimento das pessoas e
constru¢do de comunidade. Essas caracteristicas ajudam a definir a pratica deste

estilo de lideranca e fornecem uma base para sua implementacao nas organizagdes.
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Van Dierendonck (2011) desenvolveu o Servant Leadership Survey (SLS),
uma medida psicometricamente sélida que abrange 0s aspectos essenciais da
lideranca servidora, incluindo empoderamento, responsabilidade, humildade,
autenticidade, coragem, perddo e mordomia (stewardship). Estas dimensfes
capturam a esséncia da lideranga servidora, onde lideres sdo incentivadores do
crescimento dos seguidores, promovem a autonomia, reconhecem 0s sucessos dos
outros, demonstram transparéncia e tém uma visdo de longo prazo para o bem
comum.

Pesquisas reforcam a eficacia da lideranca servidora em promover um
ambiente de trabalho positivo e produtivo. Um estudo realizado por Eva et al.
(2019) destacou que esse estilo de lideranga esta positivamente correlacionado com
a satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional, especialmente em
contextos culturais diversos, o mesmo fornece evidéncias empiricas de que a
lideranca servidora pode ser um modelo universalmente aplicavel, capaz de
transcender barreiras culturais e organizacionais. Esse estudo estd alinhado com os
resultados do artigo de Van Dierendonck et al. (2017), que testaram a equivaléncia
transcultural do SLS em oito paises, confirmando a invariancia configural e a
equivaléncia de medig&o parcial. Isso sugere que, apesar das variagdes culturais, 0s
principios subjacentes da lideranca servidora parecem ser reconhecidos e
valorizados em diversas culturas. A lideranca servidora, ao focar no crescimento e
desenvolvimento dos seguidores, pode servir como uma ponte entre diferentes
visdes de mundo culturais, promovendo um ambiente de trabalho mais inclusivo e
colaborativo.

Hoch et al. (2018) exploraram a relagdo entre lideranga servidora e inovagao
dentro das organizacdes. Os autores descobriram que lideres servidores incentivam
a criatividade e a inovacdo entre seus seguidores, criando um ambiente onde a
experimentacdo e o risco sdo encorajados. A pesquisa de Costa et al. (2023)
examinou o papel do capital humano na mediacdo da relagdo entre estilos de
lideranca e gestdo da inovagdo. Eles descobriram que estilos de lideranca
participativos, como a lideranga servidora, combinados com um forte capital
humano, impulsionam significativamente a inovac¢ao dentro das organizacdes. Este
estudo reforcou a importdncia de investimentos em competéncias e
desenvolvimento de habilidades para maximizar os beneficios deste estilo de

lideranga. Em empresas onde os funcionarios possuem um alto nivel de
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competéncia e expertise, este estilo de liderangca pode potencializar
significativamente a capacidade inovadora da organizacdo, uma vez que os lideres
ndo s6 motivam os funcionarios, mas também proporcionam 0S recursos e o
ambiente necessario para que a inovagao aconteca.

Se por um lado, existem algumas evidéncias na literatura de que a lideranga
servidora favoreceria a inovagdo, nao foram identificados na literatura estudos
sobre o papel dessa abordagem em equipes de desenvolvimento de novos projetos
de TI. Porém, a liderancga servidora e a lideranca /ean-agile sao citados no SAFe®.
Nos dois modelos, os lideres atuam como facilitadores e coaches, empoderando as
equipes a assumir a responsabilidade por seu trabalho e a tomar decisdes
autonomamente. Ambos também enfatizam a transparéncia e a execugdo de
programas como valores essenciais, alinhando as equipes e os stakeholders em
torno de objetivos comuns (Scaled Agile Framework, 2020).

Porém, um ponto relevante a ser observado € que, ao considerar o contexto
SAFe®, a lideranca ndo esta limitada a uma Unica pessoa ou a um pequeno grupo
de gestores, mas, em tese, deveria estar distribuida entre os membros da equipe
(Hoda et al., 2010). Isso se alinha com o conceito de lideranca compartilhada, que
reconhece que a lideranca é um processo dindmico e interativo, que pode ser

exercido por diferentes pessoas em diferentes momentos (Pearce & Conger, 2003).

2.2.2

Lideranga compartilhada

Em ambientes onde a complexidade e a necessidade de colaboracdo sdo
elevadas, como em projetos de TI, a distribuicdo da lideranca entre os membros da
equipe pode aumentar significativamente a produtividade e a eficacia. A lideranca
compartilhada é um conceito que tem ganhado destaque nos estudos
organizacionais, caracterizando-se como uma atividade coletiva e reciproca
distribuida entre os membros da equipe, em contraste com os modelos tradicionais
de lideranga centrados em uma unica figura de lideranca (Carson et al., 2007).

Pearce e Conger (2003) sdo frequentemente citados como pioneiros na
definicdo e exploracéo da lideranca compartilhada. Eles a descreveram como um
processo dinamico e interativo no qual a influéncia € distribuida entre os membros

da equipe. Esta abordagem representa uma reconceitualizagéo da lideranca no nivel
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da equipe, enfatizando a influéncia coletiva e a responsabilidade compartilhada,
aproveitando o conhecimento e a expertise dispersos dentro da equipe (Conger e
Pearce, 2003). Ela permitiria uma maior flexibilidade e adaptabilidade,
promovendo uma cultura de colaboracéo e inovacdo dentro da organizacao.

Ao promover a interdependéncia, comunicacdo aberta e confianca, e ao
aproveitar as forcas e habilidades diversas dos membros da equipe, a lideranca
compartilhada pode levar a um desempenho aprimorado da equipe e a resultados
inovadores. A associacao entre lideranca compartilhada e uma maior inovacao tem
destaque em estudos de Carson et al. (2007) e Bligh, Pearce e Kohles (2006). Ao
aproveitar uma variedade de perspectivas e competéncias, as equipes podem gerar
solugcdes mais criativas e eficazes, crucial em setores que estdo em constante
evolucéo.

Dessa forma, temos a lideranga compartilhada, que é reconhecida como um
mecanismo valioso para gerenciar ambientes complexos e dinamicos,
representando uma mudanca de paradigma da lideranca vertical individual para a
lideranca horizontal coletiva (Cullen-Lester e Yammarino, 2016). Em ambientes
altamente colaborativos e interdependentes, como equipes de projeto ou inovacgao,
a lideranca compartilhada pode ser particularmente benéfica. Wang et al. (2014)
realizaram uma meta-analise que demonstrou que a lideranca compartilhada esta
positivamente relacionada com a eficacia da equipe e a inovacéao.

Estudos demonstram que equipes eficazes colaboram para maximizar os
conhecimentos e contribui¢cbes dos membros, aproveitando a lideranca de mais de
uma pessoa para gerenciar e coordenar diferentes tarefas (Scott-Young e Samson,
2008; Muethel e Hoegl, 2016). Hoch e Dulebohn (2013) argumentam que a partilha
da lideranca melhora a coesdo da equipe, aumenta a motivacao e a responsabilidade
individual, e resulta em melhores resultados organizacionais. A pesquisa deles
fornece evidéncias empiricas de que a distribui¢do da lideranca pode levar a um

desempenho superior em comparagdo com modelos de lideranca centralizados.
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2.23

Lideranga Servidora do Agile Master e Lideranga Compartilhada no
Time

A lideranca servidora € um conceito central no framework Scrum,
particularmente no papel do Scrum Master. O Scrum Master, como lider servidor,
foca em ajudar a equipe Scrum a se auto-organizar e a funcionar de maneira
eficiente, sem recorrer a um estilo de lideranca de comando e controle. Em vez
disso, ele facilita 0 ambiente para que a equipe possa atingir seu pleno potencial e
entregar valor continuo ao cliente. De acordo com o Scrum Guide, 0 Scrum Master
atua como um lider servidor que remove impedimentos, facilita eventos Scrum, e
garante que a equipe adere aos principios ageis. Ele serve a equipe, o Product Owner
e a organizacdo, ajudando a melhorar a comunicacédo, a colaboracédo e a eficacia
geral da equipe (Scrum.org, 2020).

Ainda no contexto de projetos ageis, como colocado anteriormente, o Agile
Master (AM), o Scrum Master do framework SAFe®, tem como papel essencial
facilitar os rituais do time, gerenciar impedimentos e progresso e auxiliar na pratica
da metodologia &gil, colocando em prética o que 0 modelo define como agile-lean
leadership. No campo de estudos sobre lideranga, a perspectiva da lideranca
servidora se destaca por incorporar acbes em sinergia com modelo: atuar como
facilitador e coach do time, promover a transparéncia e a execucao de programas
como valores essenciais, alinhando as equipes e os stakeholders em torno de
objetivos comuns, e empoderar equipes a assumir a responsabilidade por seu
trabalho e a tomar decisfes autonomamente. Logo, a capacidade dos AMs de
exercerem uma lideranca servidora seria fundamental para o alcance de resultados
no time de projetos. A lideranca servidora é um conceito central no framework
Scrum, particularmente no papel do Scrum Master. O Scrum Master, como lider
servidor, foca em ajudar a equipe Scrum a se auto-organizar e a funcionar de
maneira eficiente, sem recorrer a um estilo de lideran¢a de comando e controle. Em
vez disso, ele facilita 0 ambiente para que a equipe possa atingir seu pleno potencial
e entregar valor continuo ao cliente.

De acordo com o Scrum Guide, o Scrum Master atua como um lider servidor
gue remove impedimentos, facilita eventos Scrum, e garante que a equipe adere aos

principios &geis. Ele serve a equipe, o Product Owner e a organizagdo, ajudando a
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melhorar a comunicacdo, a colaboracdo e a eficicia geral da equipe (Scrum.org,
2020)

Ambos os estilos de lideranga se complementam bem em ambientes ageis.
A lideranca servidora cria um ambiente de confianca e empoderamento que facilita
a lideranga compartilhada (Hoch & Dulebohn, 2013). Quando os lideres servem
suas equipes, eles estabelecem um modelo de comportamento colaborativo e de
apoio matuo, que é essencial para a lideranca compartilhada (van Dierendonck,
2011). Por sua vez, a lideranca compartilhada pode amplificar os efeitos positivos
da lideranca servidora ao distribuir a responsabilidade de lideranca entre todos os
membros da equipe, promovendo uma cultura de colaboracdo e inovagdo continua
(Carson et al., 2007).

Com o intuito de melhor compreender de que maneira a lideranca servidora
do AM contribui para a efetividade de times na implementagé@o de novos projetos,
este estudo propde que a orientacdo por principios de lideranca servidora é
fundamental para promover a lideranca compartilhada no time. Diferente dos
modelos tradicionais centrados em um unico lider, a lideranca compartilhada
distribui as responsabilidades e o poder de tomada de decisdo entre os membros da
equipe, promovendo um senso de propriedade coletiva e responsabilidade mutua.
Ela envolve encorajar e capacitar 0os membros da equipe para liderar
colaborativamente e assumir papéis de lideranca conforme necessario (Pearce e
Sims, 2002). Assim, quando o AM atua como um lider servidor, ele cria um
ambiente mais propenso ao compartilhamento da lideranga com os outros
stakeholders, como o Lider Técnico (LT). Dessa forma, em projetos ageis, 0
compartilhamento da lideranca, teoricamente intrinseco a gestdo agil, € aqui
proposto como um elemento essencial para que o projeto seja bem-sucedido.

A lideranca servidora, ao enfatizar comportamentos como empoderamento,
humildade, responsabilidade e mordomia (stewardship), proporciona um ambiente
de trabalho mais favoravel a emergéncia da lideranca compartilhada. A literatura
sobre lideranga compartilhada indica que o coaching tem um papel importante na
partilha de lideranca (Pearce et al., 2014). Carson et al. (2007) e Serban e Roberts
(2016) observaram que o ambiente interno dos times contribui para a lideranca
compartilhada, onde destacam o papel do prop6sito compartilhado, do apoio social,

e da voz como antecedentes do nivel de lideranga compartilhada em uma equipe.
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Quando os membros da equipe tém voz, aumenta a possibilidade e a
oportunidade deles se envolverem na lideranca. A lideranca servidora, ao oferecer
escuta aos demais membros do time, também favorece a lideranca compartilhada,
pois oferece um modelo de apoio positivo entre os membros da equipe. Ao
estimular o empoderamento e a responsabilidade do outro, lideres servidores
também forjam um maior senso de significado e estimulam os demais membros da
equipe a se colocarem e a responder a lideranca dos outros. Ao apoiar 0s membros
engajados em outros papéis no modelo agil, AMs servidores contribuem tambem
para a convergéncia do time em torno do propdsito comum e criam um clima
encorajador e de apoio. Assim, eles forjam um ambiente de equipe interno que
favorece o compartilhamento da lideranca.

Dessa forma, a lideranca compartilhada emerge como um elemento central
inerente ao desenvolvimento de novas tecnologias através de metodologias ageis,
sendo promovida pelas agOes capacitadora de AMs servidores. Com base nessas

premissas, este estudo propde a seguinte hipdtese:

H1: A lideranca servidora do Agile Master esta positivamente associada a
lideranga compartilhada no time de projeto.

Pesquisas recentes tém aprofundado a compreensdo da lideranca
compartilhada, explorando suas implica¢fes em diferentes tipos de organizacdes e
equipes. Nicolaides et al. (2014) exploraram a lideranca compartilhada em equipes
de alta performance e encontraram que ela € particularmente benéfica em ambientes
complexos e dinamicos. Eles argumentam que, nesses contextos, a capacidade de
distribuir a lideranca permite uma melhor adaptacdo e resposta as mudancas no
ambiente organizacional. Além disso, Nicolaides et al. (2014) e Grille e Kauffeld
(2015) mostraram que a lideranca compartilhada produz maior confianga na equipe,
e assim afeta positivamente seu desempenho.

Segundo Carson, Tesluk e Marrone (2007), a liderangca compartilhada ¢
particularmente importante em equipes dindmicas e complexas, como aquelas
encontradas em projetos de TI e desenvolvimento de produtos. Esta forma de
lideranga ndo s6 estimula a capacidade da equipe de inovar, mas também aumenta
0 comprometimento e a satisfagdo dos membros da equipe, uma vez que todos se

sentem parte integral do processo de tomada de decisdes.
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A literatura revisada sugere que, ao empoderar todos 0s membros da equipe
para liderar em diferentes momentos e contextos, as organizagfes podem alavancar
um maior conjunto de conhecimentos e habilidades, resultando em solugdes mais
eficazes. Ao adotar o0 modelo de lideranca compartilhada, as organizaces podem
ndo apenas impulsionar a inovacgdo e a criatividade, mas também promover um
ambiente de trabalho mais satisfatorio e produtivo para todos os envolvidos.
Portanto, constitui também uma estratégia eficaz para alcancar sucesso sustentavel
e inclusivo no longo prazo, e estd associada a um aumento na satisfacdo e no
comprometimento dos funcionarios (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007; Wang,
Waldman, & Zhang, 2014). Isso ndo apenas melhora o desempenho individual, mas
também fortalece a coesdo e a eficacia da equipe como um todo.

No nivel das equipes, a lideranga compartilhada orientada por uma logica
servidora favoreceria a troca de informacdes e discussao sobre as ideias no nivel do
time, sendo esse mecanismo uma alavanca do desempenho da equipe (Sousa & Van
Dierendonck, 2016). A relevancia da lideranca compartilhada em equipes
diversificadas ¢ também enfatizada em pesquisas como as de Lorinkova, Pearsall e
Sims (2013). A abordagem ajuda a garantir que varias vozes sejam ouvidas e que
diferentes perspectivas sejam integradas nas decisdes da equipe, o que favorece seu

desempenho.

Com base nessas premissas, este estudo propde as seguintes hipoteses:

H2(a): A lideranca compartilhada no time de projeto esta positivamente
associada ao desempenho do projeto na fase de implementacéo, considerando seu
prazo de execucgao.

H2(b): A lideranca compartilhada no time de projeto esta positivamente
associada ao desempenho do projeto na fase de implementacéo, considerando seu

valor agregado ou valor para o negocio.

2.3
Mecanismos mediadores: a criatividade do time

A criatividade ¢ um conceito complexo que pode ser definido de varias

maneiras. Uma definicdo de consenso na literatura ¢ a producao de ideias novas e
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uteis em contextos especificos, como produtos, servigos, processos e procedimentos
(Amabile, 1983; Oldham & Cummings, 1996; Shalley, 1991; Zhou, 1998). Outra
defini¢dao importante considera a criatividade como um processo mental através do
qual as pessoas inventam ideias novas e uteis (Gaspersz, 2005; Mayer, 1995).

Na obra de Amabile (1996), a criatividade ¢ descrita como a producao de
ideias novas e uteis em qualquer dominio, que devem ser distintas do que ja foi
realizado anteriormente, porém, nao necessariamente unicas em sua totalidade. Para
ser considerada criativa, uma ideia ou produto deve ser também apropriado, correto
e valioso ou expressivo. Ja a inovagdo ¢ vista como a implementacao bem-sucedida
de ideias criativas dentro de uma organizagao. Assim, a criatividade de individuos
e equipes ¢ um ponto de partida para a inovagao; ¢ uma condi¢do necessaria, mas
nao suficiente para a inovagao acontecer.

A abordagem contemporanea da criatividade sugere que qualquer pessoa,
em suas capacidades normais, pode produzir trabalhos criativos em algum momento
e em algum dominio, sendo influenciada pelo ambiente social em que esta inserida
(Zhou & Shalley, 2003). Csikszentmihalyi (1996) acrescenta que a criatividade
deve transformar ou criar um dominio de conhecimento. Para ser considerada
criativa, uma ideia deve ndo apenas ser nova, mas também tutil e adequada a um
determinado contexto (Amabile, 1996). Portanto, a criatividade ¢ vista como um
fendmeno social e sistémico que ocorre na interagdo entre os pensamentos de uma
pessoa e seu contexto sociocultural.

Fatores contextuais desempenham um papel relevante na promocao ou
inibi¢do da criatividade. Shalley, Zhou e Oldham (2004) e George (2007) destacam
que a complexidade do trabalho, as relacdes interpessoais, metas, prazos,
recompensas € o ambiente fisico de trabalho podem afetar significativamente a
criatividade. Esses fatores sdo agrupados em quatro categorias principais: sinais de
seguranca, estimulos diretos a criatividade, supervisores e lideres, e redes sociais.
Por exemplo, um ambiente que oferece seguranca psicoldgica e privacidade
incentiva a experimentacdo e a geracdo de ideias criativas sem medo de
repercussdes negativas.

A criatividade ¢ um constructo multifacetado e essencial tanto para
individuos quanto para organizagdes, desempenhando um papel critico na inovagao
e na resolucdo de problemas complexos. Através da exploracdo das definigdes,

componentes e fatores contextuais que influenciam a criatividade, observa-se que
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este fenomeno ndo ocorre isoladamente, mas sim como resultado da interagdo
dindmica entre os conhecimentos individuais, as habilidades cognitivas e o
ambiente sociocultural. Estudos destacam que a criatividade envolve nao apenas a
geragao de novas ideias, mas também a implementagao eficaz dessas ideias, sendo
influenciada por fatores individuais, organizacionais e culturais (Frontiers, 2021;

SpringerLink, 2010).

2.31

Lideranga Compartilhada e Criatividade em Times

A criatividade colaborativa, que surge da interacdo entre individuos em
equipes ou grupos, pode ser uma fonte de inovagdo. Quando pessoas com diferentes
habilidades, conhecimentos e perspectivas trabalham juntas, a combinacao de suas
ideias pode levar a solu¢des mais criativas e eficazes do que as geradas
individualmente. Estudos mostram que a diversidade dentro das equipes, tanto em
termos de experiéncias quanto de backgrounds culturais, pode enriquecer o
processo criativo (Page, 2007). Ferramentas e técnicas de colaboragdo, como
brainstorming e design thinking, sdo frequentemente utilizadas para facilitar a
criatividade colaborativa.

A metodologia Agile, com sua énfase em ciclos de desenvolvimento curtos
e feedback continuo, criaria um ambiente propicio para a criatividade (Schwaber &
Sutherland, 2013). Em praticas como Scrum, a retrospectiva ao final de cada sprint
permite que as equipes reflitam sobre o que funcionou bem e o que pode ser
melhorado, incentivando a inovagdo continua. A abordagem iterativa e incremental
da Agile facilita também a experimentagdo e a rdpida adaptagdo a mudangas,
elementos essenciais para a geracdo de novas ideias e solugdes criativas. Ainda
dentro do framework Agile, praticas especificas como o uso de historias de usudrio
e a defini¢@o de metas claras para cada sprint ajudam a direcionar o foco das equipes
para resolver problemas de maneira criativa (Cohn, 2004).

Porém, esse impulso a criatividade nos times de projeto pode variar em
funcdo da lideranga no time. A lideranca compartilhada, ao distribuir as
responsabilidades e func¢des de lideranga entre os membros da equipe, promove um
ambiente onde também a criatividade pode florescer (Sousa & van Dierendonck,

2016). Esse estilo de lideranca promove a colaboragdo e a troca de ideias, fatores
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essenciais para o desenvolvimento de solugdes criativas. Quando todos os membros
da equipe sao incentivados a contribuir com suas perspectivas unicas, a diversidade
de ideias resulta em maior inovacao e criatividade.

Além disso, a lideranga compartilhada cria um ambiente de seguranca
psicologica, onde os membros da equipe se sentem seguros para expressar suas
ideias sem medo de criticas ou represalias (Edmondson, 1999). Esse ambiente de
confiang¢a ¢ importante para a criatividade, pois permite que os membros da equipe
experimentem novas abordagens e aprendam com seus erros. Estudos demonstram
que equipes com alta seguranca psicologica tendem a ser mais inovadoras, pois 0s
individuos estdo mais dispostos a assumir riscos criativos (Carmeli, Reiter-Palmon
& Ziv, 2010).

Por fim, a lideranga compartilhada também facilita a integracao de
conhecimentos e habilidades diversas, o que € essencial para a criatividade. Carson,
Tesluk e Marrone (2007) argumentam que a capacidade de utilizar uma ampla gama
de habilidades e experiéncias dos membros da equipe leva a solugdes mais
inovadoras. Dessa forma, em um ambiente de lideranga compartilhada, os membros
da equipe podem combinar suas diferentes especializagdes para criar solugdes

unicas e eficazes para problemas complexos.

Com base nessas premissas, este estudo propoe a seguinte hipotese:

H3: A lideranga compartilhada esta positivamente associada a criatividade

do time de projeto na fase de implementa¢do

24

Mecanismos mediadores: a aprendizagem no time

A aprendizagem no time ¢ um processo pelo qual os membros adquirem,
compartilham e integram conhecimento de maneira coletiva. Senge (1990), um dos
principais tedricos sobre o tema, define a aprendizagem em times como a
capacidade dos membros de uma equipe de pensar e agir em conjunto de maneira
coordenada e inovadora. Isso envolve o desenvolvimento de uma visdo
compartilhada, a promog¢do do didlogo e da discussdo aberta, e a capacidade de

questionar suposi¢des e padrdes de comportamento estabelecidos.
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A aprendizagem contribui para o desempenho e a inovagao organizacional.
Ela permite que os membros da equipe desenvolvam uma compreensdo mais
profunda e abrangente dos problemas, o que pode levar a solu¢des mais eficazes e
inovadoras. Além disso, a aprendizagem coletiva fortalece os lacos entre os
membros da equipe, aumentando a coesdo e a colaboragdo. Estudos mostram que
equipes que aprendem juntas sdo mais adaptaveis e resilientes, capazes de responder
rapidamente a mudangas e desafios no ambiente de trabalho (Edmondson, 1999).

Segundo Garvin (2000), existem varios componentes criticos para a
aprendizagem eficaz no time. Primeiro, a confianga mutua entre os membros da
equipe ¢ essencial, pois permite que os individuos se sintam seguros para
compartilhar ideias e cometer erros sem medo de repercussdes negativas. Segundo
a comunicagdo aberta e honesta ¢ vital para assegurar que o conhecimento seja
compartilhado de maneira eficaz. Terceiro, a reflexdo conjunta sobre as
experiéncias passadas e os resultados obtidos ajuda a identificar areas de melhoria
e a desenvolver estratégias para o futuro. Finalmente, a lideranca, que encoraja a
participacao ativa e apoia o desenvolvimento continuo, ¢ crucial para sustentar a
aprendizagem em time.

Existem também varias barreiras que podem impedir a aprendizagem em
times (Edmondson & Roloff, 2009). Uma delas ¢ a falta de confianca entre os
membros, que pode levar a retenc¢do de informacdes e a falta de colaboragdo. Outra
barreira ¢ a presenca de conflitos ndo resolvidos, que podem criar um ambiente de
tensdo e desconfianga. Além disso, a auséncia de uma cultura organizacional que
valorize e incentive a aprendizagem continua pode dificultar a adogdo de praticas
de aprendizagem em time. A falta de recursos e de tempo também pode ser um
obstaculo significativo, pois a aprendizagem em time requer investimentos em
treinamento e desenvolvimento.

Para superar essas barreiras e promover a aprendizagem no time, varias
estratégias podem ser adotadas, como criar um ambiente de seguranca psicoldgica,
onde os membros se sintam confortdveis para expressar suas ideias e opinides sem
medo de julgamento, implementar praticas regulares de reflexao e feedback, que
pode ajudar a identificar e resolver problemas de forma colaborativa, ou promover
uma cultura de aprendizagem continua, onde o desenvolvimento pessoal e coletivo

¢ valorizado e incentivado (Senge, 20006).
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Segundo Schwaber & Sutherland (2013), a reflexdo ¢ um componente
essencial da aprendizagem em time, permitindo que os membros avaliem suas
experiéncias e identifiquem oportunidades de melhoria. A pratica regular de
reflexao, como as sessodes de retrospectiva, oferece um espago seguro para discutir
o que funcionou bem e o que poderia ser melhorado. Essa anélise critica ajuda as
equipes a desenvolverem uma compreensdo mais profunda dos seus processos € a
implementarem mudangas eficazes. A reflexdo continua ndo s6 promove a
aprendizagem, mas também fortalece a coesdo da equipe, criando um ambiente de
confianga e colaboragao.

O advento das tecnologias digitais tem transformado a maneira como as
equipes aprendem e colaboram (Majchrzak, Malhotra, & John, 2005). Ferramentas
digitais, como plataformas de gerenciamento de projetos, wikis e softwares de
videoconferéncia, facilitam a comunicacgdo e o compartilhamento de conhecimento
em tempo real, independentemente da localizacdo geografica dos membros da
equipe. Essas tecnologias permitem que as equipes mantenham um fluxo continuo
de informacdes, promovendo uma cultura de aprendizagem continua. Além disso,
autilizagdo de ferramentas analiticas pode ajudar a monitorar o progresso da equipe
e identificar padroes de desempenho, oferecendo insights valiosos para a melhoria

continua.

241

Liderangca Compartilhada e Aprendizagem em Times

A lideranga desempenha um papel importante na promogdao da
aprendizagem em time. Lideres eficazes facilitam a comunicacdo aberta e honesta,
encorajam a participacdo ativa de todos os membros e criam um ambiente onde a
experimentacdo e o aprendizado continuo sdo valorizados. Eles também atuam
como modelos de comportamento, demonstrando o valor da aprendizagem continua
através de suas proprias agdes (Garvin, 2000). A capacidade de um lider de criar
uma visao compartilhada e alinhar os objetivos da equipe com essa visao € essencial
para sustentar a motivacao e o compromisso com a aprendizagem.

A metodologia Agile e frameworks como o SAFe® envolvem praticas
estruturadas que podem fomentar a aprendizagem em time, integrando ciclos de

feedback continuo e oportunidades regulares de reflexdo. Estas praticas nao apenas
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melhoram o desempenho das equipes, mas também fortalecem a capacidade
organizacional de inovar e responder rapidamente as mudangas do mercado.
Ferramentas digitais modernas tém um papel significativo nesse processo,
facilitando a comunicagdo e o compartilhamento de conhecimento,
independentemente das barreiras geograficas. Porém, a lideranga nas equipes ¢ um
elemento essencial na orquestragdo desses processos, € portanto, pode favorecer a
aprendizagem no time.

A literatura sugere que a lideranca compartilhada contribui para a criagdo de
um clima de segurancga psicoldgica, onde os membros se sentem confortaveis para
explorar novas ideias e aprender com os erro (Hans & Gupta, 2018). Além disso, a
distribuicao das responsabilidades de lideranca permite que diferentes perspectivas
e conhecimentos sejam integrados no processo de aprendizagem, resultando em

solugdes mais inovadoras e eficazes para os problemas enfrentados pela equipe.

Com base nessas premissas, este estudo propde a seguinte hipdtese:

H4: A lideranca compartilhada esta positivamente associada a

aprendizagem no time na fase de implementa¢do do projeto.

2.5

Desempenho em projetos de TI

A gestao de desempenho de projetos de T1 envolve uma avaliagao continua
e sistematica, essencial para identificar areas de melhoria e promover a adaptacao
agil. Este processo ¢ vital para garantir que os objetivos do projeto sejam alcangados
de maneira eficiente e eficaz. Ademais, o estudo continuo e a pesquisa avangada no
campo do desempenho de projetos de TI sdo essenciais para acompanhar as
mudan¢as dinamicas no ambiente de tecnologia. A integracdo de abordagens
tedricas com praticas inovadoras serd fundamental para enfrentar os desafios
futuros e garantir o desenvolvimento sustentdvel dos projetos de TI nas
organizacoes.

Nos ultimos anos, a ado¢do de métodos dageis tem transformado
significativamente a gestdo de projetos de TI, introduzindo abordagens iterativas e

incrementais que permitem maior flexibilidade e adaptagdo as mudancas. Métodos
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ageis, como Scrum e Kanban, enfatizam a colaboragdo continua com o cliente,
entregas frequentes de funcionalidades e a capacidade de resposta rapida a
mudangas nos requisitos (Schwaber & Sutherland, 2020). Essas praticas tém
impacto direto no desempenho de projetos de TI, pois facilitam a identificagao
precoce de problemas, a correcao de desvios e a melhoria continua dos processos,
resultando em maior satisfagdo do cliente ¢ melhores resultados.

A integracdo de métodos ageis no gerenciamento de projetos de TI também
influencia positivamente o desempenho ao promover uma cultura de transparéncia,
comunicagdo aberta e feedback constante. Equipes ageis tendem a ser mais
auténomas e responsaveis, o que aumenta a motiva¢do e o comprometimento dos
membros da equipe (Rigby, Sutherland & Takeuchi, 2016). Além disso, a
abordagem 4gil permite uma gestdo mais eficaz do escopo do projeto, melhorando
a qualidade das entregas e a eficiéncia do uso dos recursos. Em um ambiente de TI
dindmico e em constante mudanga, a agilidade se torna uma vantagem competitiva
crucial, permitindo que as organizacdes respondam rapidamente as necessidades do
mercado e as demandas dos clientes.

Neste estudo utilizamos dois indicadores da metodologia SAFe® como
métricas de desempenho de projetos TI: O Performance Business Value (Valor do
Negocio ou Valor Agregado), o qual no contexto do SAFe® ¢ uma métrica
especifica usada para quantificar o valor de negocios gerado pelos esforcos de
desenvolvimento em comparac¢ao com os objetivos e expectativas de negocios (para
cada PI), e o indicador Cycle Time (Prazo), o qual ¢ uma métrica critica que mede

o tempo total gasto desde o inicio até a conclusdo de um projeto dentro de uma PI.

2.51

Aprendizagem e desempenho de projetos de Tl ageis

Brown e Duguid (1991) discutem como a aprendizagem organizacional
pode resultar em praticas inovadoras que diferenciam uma equipe ou organizagao
no mercado. No mesmo caminho, Edmondson (2002) argumenta que a
aprendizagem no local de trabalho ¢ um fator critico para a capacidade de resposta
e adaptabilidade das equipes. Em projetos de TI, onde os desafios podem ser
complexos e multifacetados, a capacidade de resolugdo de problemas aprimorada

por meio da aprendizagem continua pode levar a melhores resultados e maior
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eficiéncia. Dessa forma, a promocgdo de um ambiente que incentiva a aprendizagem
pode resultar ndo apenas em melhor desempenho, mas também em maior inovagao
e sucesso a longo prazo.

Segundo Edmondson & Nembhardm (2009), a aprendizagem no time ¢ um
impulsionador chave da inova¢dao. Quando os membros de uma equipe colaboram
e compartilham conhecimentos, eles combinam suas diferentes perspectivas e
habilidades para desenvolver solugdes inovadoras para problemas complexos. A
inovagao frequentemente surge da capacidade de conectar ideias de maneiras novas
e inesperadas, um processo que ¢ facilitado pela aprendizagem no time.
Organizagdes que promovem uma cultura de aprendizagem em time sdo mais
propensas a serem lideres de mercado, capazes de se adaptar rapidamente as
mudangas e de introduzir novas tecnologias e processos que oferecem vantagens
competitivas (Edmondson & Nembhardm, 2009).

A aprendizagem ¢ um processo fundamental para o desenvolvimento e
sucesso dos times 4ageis, especialmente em ambientes de inovag¢do constante.
Segundo Elkjaer (2018), a aprendizagem, vista através da lente do pragmatismo, ¢
um processo de imaginacao criativa. Esta perspectiva destaca que a aprendizagem
ndo ¢ apenas a aquisi¢do de conhecimento estatico, mas um processo dindmico de
construgdo e reconstrucao de ideias e praticas baseadas nas experi€ncias vividas e
nas interagdes sociais. Elkjaer argumenta que a aprendizagem em times ageis ¢
caracterizada pela colaboragdo continua e pela capacidade de adaptagdo rapida as
mudangas. Isso € particularmente relevante no contexto das metodologias ageis,
onde a interagdo constante entre os membros da equipe e a experimentagdo pratica
desempenham um papel crucial na resolucdo de problemas complexos e na
inovagdo. Em ambientes ageis, a aprendizagem ¢ impulsionada pela pratica
deliberada, pela reflexdo coletiva e pela integragdo de feedbacks continuos,
facilitando a melhoria continua e a inovagao sustentavel.

Alguns estudos sinalizam uma associacdo entre a aprendizagem no time e o
desempenho dos projetos. Garvin, Edmondson e Gino (2008) observaram que
equipes que praticam a aprendizagem continua apresentam desempenho superior
em termos de inovacgao e eficiéncia. Com base nessas premissas, este estudo propoe

as seguintes hipoteses:
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H5(a): A aprendizagem no time estd positivamente associada ao
desempenho na fase de implementa¢do do projeto, considerando seu prazo de
execucdo.

H5(b): A aprendizagem no time esta positivamente associada ao
desempenho na fase de implementagdo do projeto, considerando seu valor

agregado ou valor para o negocio.

2.5.2

Criatividade e desempenho de projetos de Tl ageis

A capacidade de gerar ideias novas e inovadoras permite que as equipes de
TI desenvolvam solugdes Unicas para problemas complexos e se adaptem
rapidamente as mudangas tecnologicas. Em projetos de TI, onde a inovagao ¢
frequentemente necessdria para resolver desafios técnicos, a criatividade dos
membros da equipe pode levar a solu¢des mais eficazes e eficientes.

No contexto do SAFe®, a criatividade ¢ importante para a entrega de valor
continuo. A metodologia enfatiza a importancia de um ambiente colaborativo e de
suporte, onde a criatividade ¢ incentivada e as ideias sdo compartilhadas
abertamente. Segundo Leffingwell (2018), SAFe® permite que as equipes de TI
adaptem rapidamente suas abordagens com base no feedback continuo,
promovendo a criatividade e a inovacao para atender as necessidades dos clientes
de forma eficaz.

No entanto, destravar a criatividade nos times depende de dindmicas
intrinsecas em suas interacoes. A criatividade resulta de uma interagao dinamica, no
nivel individual, entre diferentes processos cognitivos, como a geracao de ideias, a
avaliacdo e a modificacdo dessas ideias, e a capacidade de conectar informagdes

aparentemente nao relacionadas.

Assim, tem-se as seguintes hipoOteses a ser testada no presente estudo:

Ho6(a): A criatividade no time esta positivamente associada ao desempenho

na fase de implementacgdo do projeto, considerando seu prazo de execugao.
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H6(b): A criatividade no time esta positivamente associada ao desempenho
na fase de implementagdo do projeto, considerando seu valor agregado ou valor

para o negocio.



3
Metodologia

3.1
Modelo conceitual e hipéteses

Este estudo foi idealizado para testar empiricamente a relacdo da lideranca
servidora, lideranca compartilhada, aprendizagem, criatividade e desempenho em
projetos de TI.

A Figura 3 ilustra 0 modelo conceitual do estudo, que inclui as variaveis
latentes substantivas e as variaveis de controle. O Quadro 1 lista e resume as

hipbteses apresentadas anteriormente.

Aprendizagem
no Time

H2

Lideranca
Servidora (AM)

Lideranca
Compartilhada
(AM e LT)

Desempenho

Variaveis de
(Prazo; Valor para Controle

o Negécio)
Idade média do Time

Criatividade
. Total de Mulheres
no Time Tamanho do Time

Percentual de Mulheres
Tempo Experiéncia

Figura 3: Modelo da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

Hipétese Descricio

A lideranca servidora (do AM) estd positivamente associada a liderancga

H1 compartilhada no time de projeto.

A lideranca compartilhada no time de projeto estd positivamente associada ao
H2 desempenho do projeto na fase de implementacdo, considerando seu (a) prazo de
execucdo e (b) valor agregado ou valor para o negdcio.

A lideranga compartilhada esta positivamente associada a criatividade do time de

H3 . . ~
projeto na fase de implementagao

4 A lideranga compartilhada esta positivamente associada a aprendizagem no time na
fase de implementagdo do projeto.

A aprendizagem no time estd positivamente associada ao desempenho na fase de
H5 implementagdo do projeto, considerando seu (a) prazo de execucdo e (b) valor
agregado ou valor para o negocio.
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A criatividade no time esta positivamente associada ao desempenho na fase de
Ho6 implementagdo do projeto, considerando seu (a) prazo de execucdo e (b) valor
agregado ou valor para o negoécio.

Quadro 3 - Sumarizagdo das hipdteses.
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2

Tipo de pesquisa

O presente estudo empregou uma abordagem quantitativa. Por ser um estudo
inferencial, a pesquisa foi conduzida utilizando a abordagem de levantamento
(survey), com dados coletados através de questionarios respondidos pelos
participantes de times de desenvolvimento de projetos de Tl apoiados pelo SAFe®,

no contexto de uma empresa de grande porte do setor de energia.

Estudo de campo

Durante o segundo semestre de 2023, foi necessario um grande engajamento
na construcdo inicial deste campo de pesquisa. Este processo envolveu diversas
reunides com gestores e técnicos de areas diferentes da empresa de Energia
(+40.000 empregados) aqui estudada e que ocupam posicdes variadas e
desempenham funcGes diversificadas em suas respectivas areas. Foi necessario
percorrer um caminho de entendimento sobre a gestao de projetos de Tl na empresa,
a qual utiliza as metodologias ageis a mais de 15 anos e o framework SAFe® a
quase 5 anos, juntamente com identificacdo das areas que possuem papel diferente
nessa gestdo de carteira de projetos (Negdcio, Tl, Gestdo da carteira de projetos).

Esse engajamento permitiu 0 acesso a um conjunto de aproximadamente 70
projetos de TI, com 400 participantes, nos segmentos upstream, downstream e
corporativo, proporcionando uma visdo abrangente e multifacetada da lideranca e
implementacdo de projetos ageis nesta empresa estudada. A selecdo desses
segmentos foi intencional e se baseou em critérios estratégicos, justificados por
serem areas negocios totalmente diferentes apesar de terem ligagéo e por fazerem
parte de uma empresa integrada, o que poderia nos possibilitar uma compreenséo
profunda das dindmicas e desafios presentes na lideranga e implementacdo de

projetos de TI.
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Além disso, pretende-se apresentar futuramente as descobertas deste estudo
aos gestores envolvidos, na expectativa de que as percepgdes e recomendagdes
extraidas desta pesquisa possam informar e potencialmente aprimorar suas praticas

correntes gestdo de projetos de TI.

3.3

Coleta de Dados

A coleta de dados ocorreu durante os meses de abril e maio de 2024. Os
dados foram obtidos de cinco fontes distintas: os Agile Masters (AM), os Product
Owners (PO) e os Lideres Técnicos (LT). Estes sdo os papeis que os empregados
da empresa assumem em seus respectivos times de projetos que utilizam o SAFe®.

Para a coleta de dados, foi disponibilizado um questionario estruturado
através do software de pesquisa online da Microsoft, Microsoft Forms. A estratégia
de coleta envolveu o envio dos questionarios (Apéndice) para todos 0s membros de
cada time de projeto, com as perguntas relativas aos constructos teorizados,
buscando diversificar as fontes de dados e considerar os papéis mais bem
posicionados para aferir os constructos de interesse.

Dessa forma, um e-mail com o link do questionario foi enviado para cerca
de 400 empregados proprios e prestadores de servicos da empresa de energia (via
e-mails institucionais dos funcionarios). O questionario envolveu a avaliacdo (a
depender do seu papel no time, Quadro 4) sobre: (i) criatividade no time; (ii)
aprendizagem no time; (iii) lideranca compartilhada; (iv) lideranca servidora do
AM, e (v) desempenho de projetos. Além disso, todos os questionarios continham
perguntas sobre dados demogréaficos individuais (idade, género e tempo de
experiéncia).

No total, 217 respostas foram recebidas. A distribuicdo dos participantes por
papel foi a seguinte:

» 4 RTEs: Idade média de 39 anos, variando de 35 a 41 anos; 75%
mulheres (3); tempo de experiéncia médio de 3 anos no framework
SAFe®, variando de 2 a 4 anos.

= 71 Agile Masters: Idade média de 35 anos, variando de 25 a 51 anos;
53% mulheres (38); tempo de experiéncia médio de 2 anos no

framework SAFe®, variando de 2 a 3 anos.
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= 71 Lideres Técnicos: Idade média de 38 anos, variando de 25 a 58
anos; 42% mulheres (30); tempo de experiéncia medio de 3 anos no
framework SAFe®, variando de 1 a 6 anos.

= 71 Product Owners: Idade média de 40 anos, variando de 25 a 62
anos; 42% mulheres (30); tempo de experiéncia médio de 2 anos no
framework SAFe®, variando de 1 a 5 anos.

3.4

Escalas

As escalas utilizadas neste estudo estdo resumidas no Quadro 4 e detalhadas

no apéndice deste documento (p. 88).

Variavel Latente N° de itens Fonte dos Dados Ancora/Métrica Referéncia
Lideranca servidora 7 LT Discordo totalmente a concordo Liden et al. (2015)
totalmente: 7 pontos
Criatividade 9 AM e PO Nunca a sempre: 5 pontos | Tiemey et al. (1999)
. . Discordo totalmente a concordo |Hoch, J., (2012)
Lider tilhad 17 LT e AM .
iceranga compartifhada ¢ totalmente: 7 pontos Hiller et al. (2006)
. Discordo totalment rdl
Aprendizagem 7 LT e PO 1scorca fotaimente a concordo Edmondson, A., (1999)
N totalmente: 7 pontos
. Nota de 1 a 5; 5 send Ihor .
Desempenho de projeto 4 RTE oagela Sendo 0 meorn) o kovic et al, (2013)
desempenho
Valor para o Negacio 1 por projeto Métrica objetiva nggicg :elitileagg:j dool' :211(())11 ((112 https://scaledagileframework.com/
(Performance Business Value) pot proj do SAFe® © . P . fips:/] < i
negdcio planejado.
) . o Meétrica objetiva | Métrica: Diferenca entre a data » . ) |
Prazo (Cycle Time) 1 por projeto do SAFe® de inicio @ a data de conclusio. https://scaledagileframework.com/

Quadro 4 - Fontes dos questionarios e métricas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a realizacdo desta pesquisa, todas as variaveis, com excecdo das
métricas de desempenho, foram mensuradas através das respostas dos participantes
a perguntas utilizando escalas do tipo Likert, variando de "concordo totalmente™ a
"discordo totalmente”, em uma escala de sete pontos, de cinco pontos de "sempre"
a"nunca", e de “pior = 17 a “melhor = 5”. As escalas sdo explicitadas nas subse¢oes

seguintes.
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3.4.1

Lideranca servidora

A avaliacdo da lideranca servidora dos AMs foi realizada através da versao
reduzida da escala Servant Leadership-28 (Liden et al., 2008), composta por apenas
sete itens. A verséo curta da escala, chamada de SL-7 (Servant Leadership — 7) foi
desenvolvida e validada por Liden et al. (2015). A escala SL-7 possui integridade
psicométrica e menor nudmero de itens, mantendo sua capacidade de medir a
lideranca servidora de maneira eficaz e eficiente.

A versdo abreviada da escala de lideranga servidora (SL-7) é especialmente
util em contextos de pesquisa onde o tempo e a simplicidade sdo essenciais, sem
comprometer a validade e a confiabilidade da medida. Liden et al. (2015)
demonstraram que a SL-7 mantém uma alta correlagdo com a SL-28, com
coeficientes de correlagdo variando de 0,78 a 0,97 em diferentes amostras, e uma
consisténcia interna acima de 0,80 em todas as amostras analisadas. Isso garante
que a SL-7 pode ser utilizada com confiangca para capturar as percep¢des dos
liderados sobre a lideranga servidora de seus superiores imediatos.

A validagéo da SL-7 incluiu estudos com diversas amostras, os resultados
mostraram que a SL-7 ndo apenas reflete a lideranca servidora de forma precisa,
mas também possui validade de critério significativa, demonstrando relacdes
positivas com resultados relevantes, como o desempenho no trabalho,
comportamentos de cidadania organizacional e criatividade dos seguidores Liden
etal. (2015). Portanto, a SL-7 se apresenta como uma ferramenta robusta e eficiente
para a avaliacdo da lideranca servidora em diversos contextos organizacionais.

A lideranca servidora dos AMs foi avaliada pelos lideres técnicos dos
projetos. Os lideres técnicos, como seu titulo ja indica, tém um papel central nos
projetos, atuando em proximidade com os AMs ao longo de sua implementagéo.
Eles coordenam e validam entregas, resolvem impedimentos técnicos, e sdo um
ponto focal com os desenvolvedores. Logo, eles tém uma perspectiva privilegiada
dos comportamentos dos AMs. Essa decisdo ajuda a minimizar os vieses de auto-
avaliacdo que estariam presentes se 0s AMs avaliassem sua propria lideranga

servidora.
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3.4.2

Lideranca compartilhada

Para avaliar a lideranga compartilhada no contexto de equipes, foi utilizada
uma parte da escala de liderangca empoderadora de Hoch (2013), especificamente
adaptada para refletir a dindmica de trabalho em equipe. Esta escala foi
complementada por itens desenvolvidos por Hiller et al. (2006) para medir a
atuacao coletiva na defini¢ao de objetivos e resolucao de problemas. Por exemplo,
itens como " O Time me incentiva a trabalhar em equipe com os demais, que fazem
parte da equipe” e “O Time espera que a colaboragdo com os outros membros da
equipe funcione bem”, foram adaptados da escala de lideranga compartilhada
(especificamente do item empoderamento do time) de Hoch (2013). Outros itens,
como "O Time define nossos objetivos" e “O Time diagnostica problemas
rapidamente", foram derivados do trabalho de Hiller et al. (2006) para melhor
capturar a esséncia da lideranga compartilhada.

A andlise dos itens desta escala demonstrou alta confiabilidade e validade.
Por exemplo, itens como "O time planeja como o trabalho sera realizado" e "O Time
diagnostica problemas rapidamente” apresentam altos niveis de confiabilidade
(coeficientes de confiabilidade compostos superiores a 0,70), indicando que a
escala é robusta e adequada para medir a lideranca compartilhada (Hiller et al.,
2006). Esses itens proporcionam dados precisos sobre como 0s times gerenciam
suas atividades e resolvem problemas de forma colaborativa, refletindo a eficacia
da lideranca compartilhada no ambiente organizacional.

Tendo em vista seus papéis complementares na implementacdo do projeto,
a lideranca compartilhada na equipe foi avaliada pelos empregados que atuam nos
times como AMs e LTs, sendo a medida final agregada pela média aritmética entre
o0s escores desses dois informantes, independente do grau de concordancia entre

eles.
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3.4.3

Criatividade

A avaliacdo da criatividade nas equipes de trabalho é essencial para
compreender como as dinamicas internas e 0 ambiente organizacional influenciam
a inovagdo. A pesquisa de Tierney et al. (1999) oferece uma base solida (Alfa de
Cronbach 0,95) para a utilizacdo de escalas psicométricas na medicdo da
criatividade, destacando a importancia de instrumentos que capturam de maneira
precisa 0s comportamentos criativos dos times. Hughes et al. (2019) citaram o
trabalho de Tierney ao revisar criticamente as medidas existentes e propor
recomendacdes praticas para futuros estudos, enfatizando a necessidade de rigor
metodoldgico e defini¢des claras dos constructos envolvidos.

A escala utilizada nesta pesquisa foi traduzida para o portugués a partir do
artigo de Tierney et al. (1999) e adaptada para o contexto especifico dos times de
projetos de TI. Os itens da escala incluem: "O Time demonstra originalidade", "O
Time assume riscos em termos de producéo de novas ideias no trabalho", e "O Time
encontra novos usos para métodos ou equipamentos existentes”. Esses itens foram
desenhados para capturar diferentes facetas do comportamento criativo, desde
geracdo de ideias originais até a implementagdo pratica de solucGes inovadoras.
Além dos itens mencionados, a escala avalia aspectos como a capacidade do time
de gerar ideias operaveis e revolucionarias, servindo como um modelo de
criatividade dentro da organizacéo.

Para diversificar as fontes de dados no estudo, e considerando que os POs
definem e priorizam stories, validam entregas e participam das dindmicas do time,
representado os interesses do cliente, a criatividade do time foi por eles avaliada
junto com a avaliacdo pelos AMs. A medida final foi agregada pela média
aritmética entre os escores desses dois informantes, independente do grau de

concordancia entre eles.

3.44

Aprendizagem

A pesquisa de Edmondson (1999) serviu de base para a escolha da métrica

de avaliacdo de comportamentos de aprendizagem nos times. Intrinseco ao processo
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de aprendizagem, a escala afere até que ponto o ambiente da equipe € seguro para
a tomada de riscos interpessoais envolvidos em processos de aprendizagem. A
métrica foi proposta como uma medida central para avaliar o comportamento de
aprendizagem em grupo.

A escala foi traduzida para o portugués e adaptada para o contexto dos times
de projetos de TI. Os itens da escala utilizados na pesquisa incluem: "Regularmente
dedicamos tempo para descobrir maneiras de melhorar os processos de trabalho do
nosso time de projetos”, "Nosso time de projetos tende a lidar com diferencas de
opinido em particular, em vez de abordagem direta como um grupo”, e "Os
membros do nosso time de projetos saem e obtém todas as informagdes que podem
de outras pessoas — como clientes ou outras partes da organizacdo". Estes itens
foram desenhados para capturar a percepcdo dos membros dos times sobre a
seguranca de expressar opinides, admitir falhas e experimentar novas ideias,
comportamentos essenciais para o aprendizado em time.

Além disso, a escala avalia a disposicao dos membros do time em refletir
sobre o processo de trabalho, testar suposicGes e convidar pessoas de fora do time
para apresentar informacdes ou conversar. Esses comportamentos sdo fundamentais
para o aprendizado e a melhoria continua dentro dos times. Considerando que 0s
POs definem e priorizam stories, validam entregas e participam das dindmicas do
time, representado os interesses do cliente, a aprendizagem do time foi por eles
avaliada em conjunto com os LTs. A medida final foi agregada pela média
aritmética entre os escores desses dois informantes, independente do grau de

concordancia entre eles.

3.4.5
Desempenho de Projetos - SAFe®

Neste estudo utilizamos dois indicadores do SAFe® (acompanhados através
do software Jira Service Management™) métricas de desempenho de projetos TI:
O Performance Business Value (Valor para o negocio), que, no contexto do SAFe®,
¢ uma métrica especifica usada para quantificar o valor de negdcios gerado pelos
esfor¢cos de desenvolvimento em comparacdo com os objetivos e expectativas de

negocios (para cada PI), e o indicador Cycle Time (Prazo), que ¢ uma métrica critica



55

que mede o tempo total gasto desde o inicio até a conclusido de um épico (ou projeto)

dentro de uma PIL.

3.4.6

Variaveis demograficas e de controle

As variaveis demograficas e de controle desempenham um papel
fundamental na anélise e interpretacdo de dados em estudos organizacionais e de
lideranca. Essas varidveis, como idade, género, tempo de experiéncia, nivel
educacional, e posicdo hierarquica, sdo frequentemente utilizadas para garantir que
as diferencas observadas nos resultados nao sejam atribuidas a essas caracteristicas,
mas sim aos fatores principais em estudo (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff,
2003). Por exemplo, em um estudo sobre lideranca e inovacdo, controlar para
variaveis demograficas pode ajudar a isolar o efeito direto dos estilos de lideranca
nos niveis de inovacdo observados nas equipes (Yukl, 2013).

Além disso, a inclusdo de variaveis de controle ajuda a aumentar a robustez
e a validade dos resultados da pesquisa. Empregando técnicas estatisticas
avancadas, o uso de controles pode minimizar o viés e a confusdo que a omissdo de
varidveis demogréaficas pode introduzir no estudo (Cohen, Cohen, West & Aiken,
2003). Por exemplo, um estudo conduzido por Spreitzer (1995) demonstrou que, ao
controlar variaveis como idade e experiéncia de trabalho, a relacdo entre
empowerment e desempenho organizacional se mostrou mais forte e significativa.
Portanto, a consideracao e controle dessas variaveis sdo essenciais para obter uma
compreensdo mais precisa e confiavel dos fenémenos investigados.

Devido aos pontos acima, variaveis demograficas e de controle foram
coletadas para cada membro do time que participou do survey, visando serem
aplicadas como varidveis de controle na analise, conforme Quadro 5 [Idade, Género

e Tempo de Experiéncia (no framework SAF®)].

Variavel Tipo
Idade Numérica
Género Categorica
Tempo de Experiéncia Numérica

Quadro 5 - Variaveis demograficas e de controle. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Resultados

4.1

Andalise dos dados

Para a andlise dos dados foi utilizado o software Statistical Package for the
Social Sciences - SPSS 23.0 para inversdo de varidveis, criacdo de variaveis
dummy, e para corroborar a identificagéo de outliers e testes de normalidade.

Inicialmente, procedeu-se a anélise da confiabilidade das escalas utilizadas
e a verificacdo da normalidade das varidveis. Todas as escalas de medida do tipo
Likert foram avaliadas em termos de sua confiabilidade utilizando o alpha de
cronbach. Todas as escalas obtiveram coeficientes dentro dos limites de
confiabilidade preconizados na literatura (alpha > 0,70).

Posteriormente, foram examinados graficos de probabilidade normal, e os
resultados indicaram que ndo havia desvios significativos das premissas de
normalidade de todas as variaveis, exceto uma, o valor para o negécio. As
transformac6es logaritmicas sdo uma ferramenta Util para lidar com dados que
apresentam assimetria ou outras irregularidades. Assim, para mitigar esse
problema, foi realizada uma transformacéo dessa variavel pelo logaritimo com base
10.

A Tabela 1, a seguir, apresenta as estatisticas descritivas, as correlagdes e 0

grau de confiabilidade das escalas utilizadas.

4.2

Teste de correlacao

Na Tabela 1 temos o teste de correlacdo entre as variaveis. Primeiramente,
observa-se que a lideranca servidora do Agile Master (AM) avaliada pelo Lider

Técnico (LT) esta positivamente correlacionada com a aprendizagem no time
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(0,47**). 1sso sugere que quanto mais servidora é a lideranga do AM, maior é o
aprendizado observado nos times. A lideranga compartilhada global (agregando
pela média a perspectiva dos AM e dos LT) também estad positivamente
correlacionada com a aprendizagem no time (0,44**), indicando que a distribuicao
das responsabilidades de lideranca contribui para um ambiente de maior
aprendizado na amostra estudada.

Outro ponto relevante é a correlacdo negativa entre o prazo e a lideranca
servidora do AM (-0,26*), indicando que nessa amostra, times de projeto nos quais
0 AM adota essa abordagem de lideranga tendem a ter um desempenho melhor em
termos de cumprimento de prazos (nesta variavel, quando menor o tempo, melhor).
Além disso, o tempo de experiéncia médio da equipe estd positivamente
correlacionado com a criatividade do time (0,24*), indicando que times com mais
experiéncia tendem a ser mais criativos.

Adicionalmente, observa-se que a aprendizagem no time esta positivamente
correlacionada com a criatividade do time (0,31**). Isso sugere que os times de
projeto onde a aprendizagem ¢é incentivada tenderam a ser mais criativos. Essa
correlacdo destaca a importancia de promover uma cultura de aprendizado continuo
para fomentar a inovagéo.

O quantitativo de mulheres no time, por outro lado, ndo apresenta correlacédo
significativa com nenhuma das variaveis de lideranca, aprendizagem ou
criatividade. Nesta mesma linha, outro aspecto interessante € a auséncia de
correlacdo significativa entre a propor¢do de mulheres no time e as variaveis de
desempenho, criatividade e aprendizagem. Isso indica que a diversidade de género
nas equipes, por si sO, ndo esta estatisticamente associada com as varidveis de
interesse.

Além disso, observa-se uma correlagdo negativa no grau de
compartilhamento da lideranca na equipe (diferenca modular entre as percepcoes
dos AM e LT) e a criatividade do time (-0,40**).

Por fim, a correlagdo entre lideranca servidora dos AM e lideranca
compartilhada (considerando as percepcdes agregadas dos AM e LT) é significativa
(0.56**), sugerindo uma relacéo positiva entre a postura de lider servidor do AM e
a intensidade do compartilhamento da lideranca no time, considerando a percepgao
de dois importantes stakeholders do processo de desenvolvimento. Fatores como

idade media e tempo de experiéncia mostram correlacées significativas com o prazo
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e a criatividade, indicando que times mais experientes e com maior média de idade

tendem a cumprir prazos com mais eficiéncia e serem mais criativos.



Tabela 1 — Estatisticas Descritivas ¢ Correlagdes de Pearson entre as Variaveis Latentes

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 Idade Média 1

2 Total de Mulheres -0,37** 1

3 Tamanho do Time 0,09 0,15 1

4 Proporgao de Mulheres -0,40%*  0,94* -0,19 1

5 Tempo de Experiéncia Médio 0,11 0,00 -,26* 0,09 1

6 Lideranca Servidora do AM (LT) -0,09 0,04 -0,18 0,09 0,09 (0,85)

7 Lideranga Compartilhada Global (AM |LT) -0,16 0,08 -0,14 0,12 0,01 0,56** (0,90)

8 Lideranca Compartilhada (Diferenca AM | LT) 0,01 0,00 0,08 0,00 -0,20 -0,40** -0,56** 1

9 Aprendizagem no Time (PO) -0,11 0,17 -0,03 0,17 -0,08 0,47** 0,44%* -0,19 (0,79)

10 Criatividade do Time (PO) -0,05 -0,02 -,33** 0,09 ,24* 31 -0,04 -0,09 \31** (0,82)

11 Prazo ,25* -,26* 0,04 -,26* 0,17 -,26* -0,13 0,03 -,27* -,40%* 1

12 Valor para o Negécio 0,01 -0,03 -0,01 -0,04 -0,01 -0,08 0,06 0,12 -0,03 0,12 0,03 1

Média 35,52 2,72 6,93 0,40 2,72 5,64 5,70 ,46 5,47 3,64 51,44 1,00

Desvio-padrio 2,77 1,44 1,33 0,23 0,44 0,52 ,33 44 ,65 ,60 26,21 0,36

Nota 1: * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.
Nota 2: N=71; Alphas de Cronbach na diagonal, entre parénteses.
Fonte: Elaborado pelo autor.



60

4.3

Avaliacdo do modelo e teste de hipoteses

4.3.1

Teste de hipoteses

A primeira hipotese testada foi H1, que prop6e que a lideranca servidora do
AM (avaliada pela Otica do LT) estd positivamente associada a lideranca
compartilhada (considerando as percepcdes dos LT e dos AM). Os resultados sao
apresentados na Tabela 2, onde o Modelo 1 inclui apenas os fatores de controle
(total de mulheres, percentual de mulheres, tamanho do time e tempo médio de
experiéncia do time), enquanto o Modelo 2 adiciona a variavel de interesse,
lideranca servidora do AM.

Os resultados do Modelo 2 foram significativos. O coeficiente de
determinacdo (R?) no Modelo 2 foi de 0,32, indicando que 32% da variagcdo na
lideranca compartilhada global pode ser explicada pelas variaveis incluidas no
modelo. Este é um aumento substancial em relacdo ao Rz de 0,03 do Modelo 1, que
considerou apenas os fatores de controle. O incremento no R? (A R?) de 0,29 foi
altamente significativo (p < 0,001), sugerindo que a adi¢éo da lideranca servidora
do AM ao modelo melhora significativamente a explicacdo da variancia na

lideranca compartilhada global.

Regresséo: Lideranga Compartilhada Global (AM|LT)
Variaveis Modelo 1 Modelo 2
Controles Lideranca Servidora

B T B T

1. Total de Mulheres 71 ,62 ,56 ,58

2. Percentual de Mulheres -,36 -,91 -,23 -,68

3. Tamanho do Time -,62 -,53 -,50 -,52

4. Tempo Médio de Experiéncia -,02 -,19 -,05 -,47

5. Lideranca Servidora do AM (LT) 0,54* 5,24

Sumario

R® 0,03 0,32

A R2 0,29***

F 27,46

Nota: 1 p< 0,10, *p < 0,05 **p < 0,01 *** p< 0,001

Tabela 2 — Regressdo hierarquica para a lideranca compartilhada global (AM | LT).
Fonte: Proprio autor.
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O coeficiente de regressao para a lideranga servidora do AM no Modelo 2
foi significativo (f = 0,54 e T = 5,24), com uma significancia estatistica de p <0,05.
Esse resultado confirma H1 nesse conjunto de equipes de desenvolvimento.

Esses resultados sdo consistentes com a literatura existente que sugere que
a liderancga servidora fomenta um ambiente colaborativo e inclusivo, promovendo
praticas de lideranca compartilhada. A adocdo de comportamentos da lideranca
servidora por parte dos Agile Masters parece ser, portanto, um fator relevante para
promover a lideranga compartilhada entre os membros do time.

A hipétese 4 propde que a lideranga compartilhada estd positivamente
associada a aprendizagem no time. A Tabela 3 apresenta os resultados para os trés
modelos da regressao hierarquica: Modelo 1 com variaveis de controle, Modelo 2
com a inclusdo da lideranca servidora do AM, ¢ Modelo 3 com a inclusdao da
lideranca compartilhada (AM|LT).

Tanto no Modelo 2 como no Modelo 3, o coeficiente de determinagdo (R?)
foram significativos (0,27 e 0,31, respectivamente). A lideran¢a servidora do AM
produziu um incremento significativo em relacdo ao R? de 0,05 do Modelo 1, que
considerou apenas os fatores de controle. O incremento no R? (A R?) foi de 0,22**,

significativo ao nivel de p <0,01.

Regressdo: Aprendizagem
Variaveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Controles Lideranca Servidora | LC Global (AM|LT)

8] T B T B T

1. Total de Mulheres 91 ,80 78 78 ,65 ,66

2. Percentual de Mulheres -,33 -,83 -21 -,60 -,16 -,45

3. Tamanho do Time - 74 -,64 -,64 -,63 -52 -52

4. Tempo Médio de Experiéncia -,09 -,76 -,12 -1,07 -11 -,98

5. Lideranca Servidora do AM (LT) 0,48*** 441 0,35** 2,75

6. Lideranca Compartilhada Global (AM|LT) 0,24' 1,87

Sumario

R 0,05 0,27 0,31

AR2 0,22%** 0,04**

= 19,43 351

Nota: 1 p< 0,10, *p < 0,05 **p < 0,01 *** p< 0,001

Tabela 3 — Regressao hierarquica para a aprendizagem (avaliagdo PO e LT).
Fonte: Proprio autor.
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O coeficiente de regressdao da lideranga servidora no Modelo 2 foi B =
0,48** e T = 4,41, com significancia estatistica de p < 0,01. Este resultado sugere
que a lideranca servidora do AM estd também positivamente associada com a
aprendizagem no time. No Modelo 3, houve incremento significativo do R2 com a
adicao da lideranga compartilhada (AM | LT). Além disso, o coeficiente f = 0,24 ¢
t= 1,87, com significancia ao nivel de p < 0,06, refor¢a a associag¢ao positiva entre
lideranga compartilhada e aprendizagem, embora com uma significancia estatistica
menor. Este achado confirma H4, i.e., que a pratica de lideranca compartilhada
dentro das equipes esta estatisticamente associada a promog¢ao de um ambiente de
aprendizagem.

Considerando os achados da regressdo anterior (preditores da lideranga
compartilhada no time), ¢ a reducdo no coeficiente de regressdo da lideranca
servidora no Modelo 3 (B = 0,35**), ha indicios de que a relacdo entre a lideranga
servidora do AM e a aprendizagem no time de desenvolvimento seja mediada pelo
grau de compartilhamento da lideranca alcancado no time. Esses resultados indicam
que a lideranca servidora do AM tem um papel importante nao apenas na promog¢ao
do compartilhamento da lideranga, mas também na facilitagdo do processo de
aprendizagem, e de que o compartilhamento da lideranga ¢ um dos mecanismos que
explicam essa relacao.

A analise de regressdo hierarquica para a criatividade, revelou insights
significativos sobre a relag@o entre estes dois constructos. A Tabela 4 apresenta os
resultados de trés modelos distintos, sendo o Modelo 1 focado em variaveis de
controle, o Modelo 2 incluindo a lideran¢a servidora do AM, ¢ o Modelo 3

incorporando a lideranga compartilhada (AM|LT).
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Regresséo: Criatividade
Variaveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Controles Lideranga Servidora | LC Global (AM|LT)

B T B T B T

1. Total de Mulheres ,62 58 56 53 75 74

2. Percentual de Mulheres -,49 -1,31 -43 -1,18 -51 -1,45

3. Tamanho do Time -,60 -,55 -,55 -52 =72 .71

4. Tempo Médio de Experiéncia 17 1,40 15 1,33 14 1,23

5. Lideranca Servidora do AM (LT) 0,25* 2,25 0,44** 3,39

6. Lideranga Compartilhada Global (AMILT) -0,34* -2,61

Sumario

R 0,14 0,20 0,28

AR2 0,14* 0,06* 0,08**

F 2,69 5,05 6,79

Nota: 1 p< 0,10, *p < 0,05 **p < 0,01 *** p< 0,001

Tabela 4 — Regressdo hierarquica para a criatividade (avaliacdo PO e AM).
Fonte: Proprio autor.

Ao introduzir a lideranga servidora do AM no Modelo 2, o R? aumentou para
0,20, refletindo um incremento significativo na explicacdo da variagdo na
criatividade. A lideranca servidora teve um coeficiente de f = 0,25 e T = 2,25, com
significancia estatistica de p < 0,05. Este resultado indica que a lideranga servidora
tem uma relacdo positiva e significativa com a criatividade. Em outras palavras, em
times nos quais os AM apresentaram atributos da lideranga servidora em maior
magnitude, houve um aumento na criatividade da equipe.

O Modelo 3, que adiciona a variavel de lideranca compartilhada (AM|LT),
apresentou um R? de 0,28, indicando que 28% da variagdo na criatividade pode ser
explicada pelas varidveis incluidas neste modelo. O A R? de 0,08, significativo ao
nivel de p < 0,01, demonstra que a inclusdo da lideranca compartilhada amplia a
capacidade do modelo de explicar a criatividade. O coeficiente de regressao para a
lideranga servidora do AM neste modelo foi B = 0,44 e t = 3,39, com uma
significancia estatistica de p < 0,01. Este resultado confirma que a lideranga
servidora esta positivamente associada a criatividade, indicando que um aumento
na pratica desta estd associado a um aumento na criatividade das equipes.

Além disso, 0 Modelo 3 também gerou um coeficiente f = -0,34 e T1=-2,61
para a lideranga compartilhada, com significncia ao nivel de p < 0,05, indicando

significativa, porém inversa com a criatividade. Esse achado sugere que, equipes
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nas quais houve maior compartilhamento da lideranca, a criatividade dos times foi
menor. Os resultados corroboram H3, porém numa associa¢dao inversa a que foi
originalmente articulada.

Por ultimo, foram testadas as hipoteses relativas ao desempenho de projetos
de TI. A analise de regressao hierarquica para o prazo dos projetos de TI (Tabela 5)
foi conduzida utilizando quatro modelos: Modelo 1 com varidveis de controle,
Modelo 2 adicionando lideranca servidora do AM, Modelo 3 incluindo lideranca
compartilhada (AM|LT), e Modelo 4 incorporando varidveis de aprendizagem e
criatividade na visdo do Product Owner (PO). As hipdteses H2a, H5a e H6a foram

testadas nesta analise.

Regressdo: Prazo
Varidveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Controles Lideranga Servidora | LC Global (AMLT) AlC

B T B T B T B T
1. Total de Mulheres -122 -1.13 -1.16 -1,00 -1.29 -1.17 -1,02 -1,00
2. Percentual de Mulheres 1.0 82 95 a9 1.08 98 81 g
3. Tamanho do Time A4 1,16 38 1,02 A2 111 21 39
4. Idade média do Time 13 1.16 A3 1,05 J4 1,08 A1 o4
3. Tempo de Experiéncia 18 1.46 1% 1.61 18 147 0.25%* a2n
6. Lideranga Servidora do AM(LT) 0.24* 22,13 -0.29%* 2,12 =11 -78
7. Lideranga Compartilhada (Diferenga AM |LT) 6 37 -13 -.18
8. Lideranc¢a Compartilhada Global (AMLT) -03 =33 -09 )
0. Aprendizagem (PO) 04 28
10. Criatividade (PO} 0.46%* -3.50
Sumirio
R 0,14 0.20 021 033
AR2 0,14 0.06%* 0.01 0 14%**
F 2,19 4,54 0.24 6.66

Nota: i p< 0,10, ¥p < 0,03 #¥p < 0,01 *** p< 0,001

Tabela 5 — Regressao hierarquica para prazo (Cycle Time no SAFe®).
Fonte: Proprio autor.

No Modelo 1, que considera apenas as varidveis de controle, o coeficiente
de determinagdo (R?) foi de 0,14, sugerindo que 14% da variacao no prazo pode ser
explicada pelos fatores como o total de mulheres, percentual de mulheres, tamanho
do time, idade e tempo de experiéncia. Adicionando a lideranga servidora do AM
no Modelo 2, o R? aumentou para 0,20, indicando uma melhoria na explicagdo da
variagdo no prazo. O coeficiente de lideranca servidora do AM foi significativo (
=-0,24, t = -2,13, p < 0,05), mostrando que uma maior percepcao de lideranca
servidora estd associada a prazos menores, evidenciando a importancia desse estilo

de lideranca para a eficiéncia temporal dos projetos.
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No Modelo 3, a inclusdo da lideranca compartilhada global (AMILT)
aumentou o R? marginalmente para 0,21. A lideranca compartilhada global mostrou
um coeficiente significativo ( = -0,05, t = -0,35), refor¢ando a ideia de que a
pratica de lideranca compartilhada contribui para a redu¢do do prazo dos projetos.
Este resultado confirma H2a nesta amostra.

Finalmente, o Modelo 4, que incorpora aprendizagem e criatividade do PO,
apresentou o maior R? de 0,35, explicando 35% da variagdo no prazo. A criatividade
(B = -0,46, T = -3,50, p < 0,01) foi particularmente significativa, indicando que
equipes mais criativas conseguem cumprir prazos menores, assim corroborando
Hé6a. Por outro lado, o tempo de experiéncia (B = 0,25,1=2,11, p<0,01) demostrou
uma associa¢ao positiva com prazos maiores, numa dire¢do diferente do que se
esperaria na relagdo experiéncia gestdo eficiente do tempo. A hipotese H5a, que
apontava para uma relagdo entre aprendizagem no time e desempenho no quesito
prazo, nao foi confirmada.

A analise de regressao hierarquica para o valor dos projetos para 0 negécio,
conforme apurado no SAFe® (Tabela 6), incluiu cinco modelos: Modelo 1 com
variaveis de controle, Modelo 2 adicionando lideranca servidora do AM, Modelo 3
incluindo lideranca compartilhada (AM|LT), Modelo 4 incorporando variaveis de
aprendizagem e criatividade do time na visédo do PO, e Modelo 5 adicionando a

variavel prazo. As hipoteses H2b, H5b e H6b também foram testadas nesta analise.

Regressio: Valor para o Negocio
Variiveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Controles Lideranga Servidora | LC Global (AM|LT) AlC Prazo

B T B T B T B T B T
1. Total de Mulheres 134 115 1.36 1.17 1,74 1.47 1.68 144 1.84 1.56
2. Percentual de Mutheres 139 119 141 120 -1.80 152 173 147 -1.86 157
3. Tamanho do Time 47 115 49 120 59 145 _48 119 ) 127
4. Idade média do Time -01 -09 =02 -.14 J00 01 02 16 .00 J03
5. Tempo de Experiéncia 00 03 01 07 07 36 02 17 -02 =11
6. Lideranca Servidora do AM (LT) -08 -2 - 14 -91 -20 -1.26 -.19 -1.15
7. Lideranca Compartilhada (Diferengz AM | LT) 028 179 032 2,04 33 212
8. Lideranca Compartithada Global (AM|LT) 028 1.68 044t 236 0.46%** 246
9. Aprendizagem (PO) -16 -1.02 -16 -1.06
10. Criatividade (PO) 0.29% 193 | 036** 220
11. Prazo 16 1.07
Sumirio
R? 0.02 0.03 0,09 005" 0.16
AR2 0.02 0.01 0.06 0.06 0.02
F 0.30 0.53 2.05 2.05 114

Nota: 1 p< 0,10, *p < 0,05 **p < 0,01 *** p< 0,001

Tabela 6 — Regressao hierarquica valor para o negocio (Performance Business Value no SAFe®).
Fonte: Proprio autor.
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No Modelo 1, o R? foi de 0,02, indicando uma explica¢do muito limitada da
variacdo no valor para o negocio pelos fatores de controle. O Modelo 2, ao adicionar
a liderancga servidora do AM, aumentou ligeiramente o R? para 0,03, mas sem um
impacto significativo. A introducdo da lideranca compartilhada global no Modelo
3 aumentou o Rz para 0,09, e a lideranca compartilhada apresentou um coeficiente
significativo (f = 0,28, T = 1,68, p < 0,01), sugerindo que essa forma de lideranca
estd associada com o valor dos projetos para 0 negocio. Esse resultado confirma
H2b nesta amostra.

O Modelo 4, que adiciona as variaveis de aprendizagem e criatividade do
time na visdo do PO, manteve o R? em 0,09. A aprendizagem n&o mostrou
significancia, mas a criatividade do time na visdo do PO (B =0,29, t = 1,93, p <
0,05) foi significativa, indicando que projetos com equipes mais criativas, segundo
a visao do PO, tendem a gerar maior valor para o negdcio. Esse resultado corrobora
H6b nesta amostra.

No Modelo 5, que inclui o prazo como varidvel adicional, 0 R? aumentou
para 0,16, explicando 16% da variacdo no valor para o negocio. A lideranca
compartilhada global (B = 0,46, T = 2,46, p <0,001) ¢ a criatividade ( = 0,36, T =
2,20, p < 0,01) mantiveram sua significancia, destacando que tanto a lideranca
compartilhada quanto a criatividade estéo significativamente associadas ao valor
dos projetos de Tl segundo apuracdo do SAFe®. Este resultado se apresenta ainda
mais evidente quando a andlise considera o prazo de execucdo dos projetos. No
entanto, o0 prazo em si ndo mostrou uma associagéo significativa com o valor para
0 negécio, sugerindo que a qualidade do resultado e a forma como a equipe é
liderada e incentiva a criatividade sdo mais relevantes na predicdo do valor

agregado.
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4.3.2

Avaliacdo do modelo

A Figura 4, a seguir, ilustra todas as cinco hipdteses validadas do modelo

proposto e os controles que foram relevantes.

Prazo

Lideranca
Servidora (AM)

Aprendizagem
no Time

B =0,54%

HS =Nao Suportada

Lideranca
Compartilhada
(AM e LT)

Desempenho Variaveis de
(Praza) Controle

P =-0,05 (Prazo) Idade média do Time

Pe=-0,46"" (Prazo) Total de Mulheres
Tamanho do Time
Percentual de Mulheres
Tempo Experiéncia

Criatividade
no Time

Valor para o Negocio

Lideranca
Servidora (AM)

Aprendizagem

B =054~ no Time

HS = Nio Suportada

Lideranca
Compartilhada
(AM e LT)

Desempenho Variaveis de
(Valor para o Negécio)

Controle

PLc=028* (Valor para o Negdcio)
Pe=10,29* (Valor para o Negécio)

Idade média do Time
Total de Mulheres
Tamanho do Time
Percentual de Mulheres
Tempo Experiéncia

Criatividade
no Time

Figura 4: Modelos validados para Desempenho Prazo e para Desempenho Valor para o Negdcio.
Nota 1: N =71; * p<0.05, ** p<0.01, *** p<0.001.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Hipdtese Descricio Situacio
A lideranga servidora (do AM) esta positivamente Suportada
Hl associada a lideranca compartilhada no time de projeto.
A lideranca compartilhada no time de projeto esta Suportadas
H2 positivamente associada ao desempenho do projeto na (H2a e H2b)
fase de implementacdo, considerando seu (a) prazo de
execugdo e (b) valor agregado (valor para o negdcio).
A lideranga compartilhada esta positivamente associadaa | Suportada, mas numa
H3 criatividade do time de projeto na fase de implementagéo associagdo inversa.
A lideranca compartilhada esta positivamente associada a Suportada
H4 aprendizagem no time na fase de implementagdo do
projeto.
A aprendizagem no time esta positivamente associada ao Nao Suportadas
H5 desempenho na fase de implementagdo do projeto,
considerando seu (a) prazo de execucgdo e (b) valor
agregado.
A criatividade no time estd positivamente associada ao Suportadas
H6 desempenho na fase de implementagdo do projeto, (H6a e H6b)

considerando seu (a) prazo de execucgdo e (b) valor
agregado

Quadro 6 — Sumarizacdo e resultado das hipoteses.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Discussao e conclusao

5.1

Discussao

Esta dissertacdo teve como objetivo investigar o impacto da lideranca
servidora do Agile Master (AM) e da lideranga compartilhada entre o AM e o Lider
Técnico (LT) no desempenho de times de desenvolvimento ageis, explorando o
papel mediador da aprendizagem e da criatividade. Os resultados indicam que a
lideranca servidora do AM influencia significativamente a lideranc¢a compartilhada,
que por sua vez impacta positivamente a aprendizagem e numa associagdo inversa
a criatividade dos times. Além disso, tanto a lideranga compartilhada quanto a
criatividade estdo inversamente relacionadas ao tempo de execugdo dos projetos e
positivamente associadas ao valor agregado ao negdcio.

Os achados corroboram a literatura existente que destaca a importancia da
lideranga servidora na criagdo de um ambiente de confianca, empoderamento e
desenvolvimento dos membros da equipe (Greenleaf, 1970; Spears, 1995). A
lideranga servidora do AM mostrou-se relevante para facilitar o compartilhamento
da lideranca nos times (Van Dierendonck, 2011; Liden et al., 2008), elementos
considerados, em teoria, relevantes para a eficacia dos times ageis. Esses achados
oferecem, de forma inédita, uma confirmag¢do empirica dessa premissa. Estudos
como os de Hughes (2015) refor¢am a importancia dessa abordagem, indicando que
lideres servidores criam um ambiente que promove a participagdo ativa e a
inovagdo. Além de validar a importancia da lideranca servidora, os resultados
também destacam a ligacdo positiva entre a lideranca servidora e a lideranca
compartilhada.

O impacto positivo da lideranga compartilhada na criatividade também foi
confirmado neste estudo. Ao facilitar a distribuicdo de responsabilidades, lideranca

compartilhada incentiva os membros da equipe a contribuir com ideias e solugdes,
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0 que ¢ essencial para o desenvolvimento de inovacdes. Essa dindmica ndo apenas
contribui para um melhor desempenho dos projetos, mas também reduz o seu tempo
de execucdo, proporcionando entregas mais rapidas e eficazes. Estes achados sdo
consistentes com a literatura que aponta para os beneficios da lideranca
compartilhada em contextos de alta colaboragdo e inovagao (Pearce & Conger,
2003; Carson et al., 2007). Porém, os achados sdo inéditos, uma vez que nao foram
encontrados na literatura estudos empiricos sobre as conexdes entre lideranga
compartilhada e desempenho de projetos de desenvolvimento de TI apoiados por
estruturas ageis de desenvolvimento.

No mesmo caminho, embora algumas fontes comuns de informagao estejam
presentes entre as métricas de lideranca servidora e lideranga compartilhada (pois
ambas foram acessadas pela 6tica dos LT), a aferi¢do da lideranga compartilhada
considerou a perspectiva de uma fonte adicional independente (o AM), oferecendo
assim uma mensuracao que considerou multiplas fontes e perspectivas. Nao se trata
apenas da visdo do LT, ou a visdo do proprio Agile Master, mas um indicador que
que busca maior precisdo pela diversificagdo de fontes das avaliagdes com dois
observadores sobre a lideranga compartilhada. Da mesma forma, a criatividade ¢ a
aprendizagem foram avaliadas por fontes distintas (da perspectiva dos PO),
buscando maior independéncia entre as avaliagdes. Portanto, a diversificagdo de
fontes de dados ¢ um ponto relevante do estudo, pois integra fontes da dados
diversificado, assim reduzindo a variancia pelo método comum na base de dados
constructo. Além disso, as métricas finais de prazo e valor agregado sao
independentes e objetivas, o que contribui para a consisténcia dos resultados, uma
vez que as fontes de dados sdo variadas e complementares.

Outro ponto importante ¢ a confirmagdo de cinco das seis hipdteses
formuladas inicialmente. A lideranga servidora do AM mostrou-se eficaz nao
apenas em influenciar a lideranca compartilhada, mas também em melhorar
diretamente a criatividade e a aprendizagem dentro dos times. Essa confirmacao
reforca a ideia de que estilos de lideranca que priorizam o bem-estar € o
desenvolvimento dos membros da equipe podem ter impactos profundos e positivos
no desempenho do time. A hipétese de que a lideranca compartilhada impacta
positivamente a criatividade dos times também foi corroborada, mostrando a

importancia de um ambiente de trabalho colaborativo e inclusivo para a inovacao.
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Esses resultados sdo especialmente relevantes no contexto atual, onde as
metodologias ageis e frameworks como o SAFe® tém sido adotados em maior
escala. A capacidade de adaptar e inovar rapidamente ¢ crucial para o sucesso dos
projetos de TI, e a lideranga servidora e compartilhada nos times de projeto se
mostram valiosas para alcangar esses objetivos. Portanto, este estudo ndo apenas
contribui para a teoria existente, mas também oferece insights praticos
significativos para a gestdo de projetos ageis, destacando a necessidade de
promover estilos de lideranca que favorecam a colaboracdo, a confianga e a

inovacao continua.

5.2
Contribuicfes Tedricas

A presente pesquisa traz contribuigdes importantes para a literatura
académica em multiplas frentes. Primeiramente, este ¢ um dos primeiros estudos a
investigar a liderancga servidora no contexto de projetos apoiados em metodologias
ageis, com foco no papel do Agile Master. Apesar de existir uma vasta literatura
sobre lideranga servidora, a aplicacdo especifica desse estilo de lideranga no
ambiente agil e seu impacto nos times de desenvolvimento de TI ainda é pouco
explorada. Portanto, este estudo avanga a compreensdo de como a lideranga
servidora pode ser mais explicita e sistematicamente integrada em metodologias
ageis e os beneficios resultantes dessa integragao.

Além disso, a pesquisa ndo apenas reafirma a importancia da lideranca
servidora, mas também expande o conhecimento ao conectar esse estilo de
lideranga com a lideranga compartilhada. Os resultados oferecem evidéncias de que
a lideranca servidora do Agile Master pode facilitar um ambiente de lideranca
compartilhada nas equipes de projeto, essencial para a eficacia e o desempenho dos
times ageis. Este aspecto ¢ particularmente relevante, pois oferece uma visdao
abrangente de como diferentes estilos de lideranga estdo conectados e se mostram
complementares dentro de um mesmo time que utiliza metodologia agil.

Outra contribui¢do significativa diz respeito a criatividade e aprendizagem
das equipes, apontados neste estudo como mecanismos essenciais mobilizados pela

lideranga. Este estudo preenche uma lacuna ao explorar essa relagdo no contexto de
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times de projeto ageis. Além disso, ao investigar a conexdo entre lideranga
compartilhada, criatividade e aprendizagem, o estudo oferece uma perspectiva
sobre como os estilos de lideranga aqui estudados podem influenciar processos
criativos e de aprendizagem em equipes de TI.

Ademais, poucos estudos exploram a influéncia da lideranca servidora e
compartilhada no desempenho de equipes que utilizam metodologias ageis. Dessa
forma, este trabalho também contribui ao fornecer evidéncias empiricas sobre como
esses estilos de liderangca impactam a criatividade (Hughes, et. al, 2019), a
aprendizagem, e, consequentemente, o desempenho em termos de prazos e valor
agregado dos projetos. A consisténcia metodoldgica do estudo € reforgada pelo uso
de multiplas fontes de dados. Essa abordagem viabilizou uma avaliacdo mais
completa e precisa dos constructos de lideranca servidora, compartilhada,
criatividade e aprendizagem.

No mesmo caminho, como neste estudo os times de projeto estdo em fase
de implementacao de solugdes tecnologicas (softwares) previamente concebidas,
ele oferece insights especificos sobre a lideranca na fase de execucdo de projetos
de inovagdo e no processo de desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas. Embora
as conexdes entre lideranga e criatividade tenham sido ja exploradas na literatura,
o impacto da lideranca no processo de inovagao ¢ um campo com diversas lacunas
(Hughes, et. al, 2019; Figueredo et al., 2022). Este estudo contribui para o campo,
também, ao investigar o fendmeno da lideranga nesse contexto especifico, apontado
para achados empiricos sobre uma etapa critica e essencial do processo de inovagao.

As contribuigdes teodricas apresentadas reforgam a relevincia e a
originalidade desta pesquisa no campo da lideranca e desempenho de equipes ageis.
O estudo ndo s6 avanca a compreensdo tedrica, mas também oferece bases sélidas
para futuras pesquisas que possam explorar e expandir esses achados em diferentes

contextos organizacionais e metodologias de gestdo de projetos.

5.3
ContribuicOes Praticas

Além das contribuicdes tedricas, este estudo oferece implicagdes praticas

significativas para gestores de projetos de TI e lideres organizacionais. Os achados
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sugerem que a promocdo de estilos de lideranga servidora e compartilhada pode
melhorar significativamente o desempenho dos times ageis, impulsionando a
criatividade e a aprendizagem, o que, por sua vez, reduz o tempo de execugdo dos
projetos e aumenta o valor agregado.

Com base nisso, pode-se recomendar a organizagdes que utilizam o SAFe®
que considerem a implementacdo de programas de treinamento focados em
desenvolver habilidades de lideranca servidora e compartilhada em seus times. Tais
programas podem incluir workshops, sessdes de coaching e mentoring, que visem
empoderar os lideres a adotar praticas de lideranga que promovam a colaboragdo, a
confianga e o desenvolvimento continuo dos membros da equipe. Essas iniciativas
podem ser complementadas com a inclusao de estudos de caso e simulagdes que
permitam aos participantes vivenciar os beneficios dessas abordagens em situagdes
controladas.

Além disso, politicas organizacionais que incentivem a lideranca
compartilhada podem ser implementadas para fomentar um ambiente de trabalho
mais colaborativo e inovador. Estabelecer sistemas de reconhecimento e
recompensa que valorizem a contribuicdo coletiva e a colabora¢do pode reforcar
esses comportamentos, promovendo uma cultura organizacional alinhada com os
principios da lideranga servidora e compartilhada. As organiza¢des devem
considerar a criacdo de estruturas de feedback continuo que permitam a avaliagdo
e melhoria constante dessas praticas.

Empresas também podem considerar a adaptacdo de suas estruturas
organizacionais para facilitar a lideranca compartilhada, por exemplo, através da
formacao de equipes multifuncionais autogeridas. Essas equipes, ao operar com um
grau maior de autonomia e interdependéncia, podem explorar mais plenamente os
beneficios da lideranga compartilhada, resultando em uma maior eficiéncia e
inovacdo. A descentralizacdo da tomada de decisdes e a promoc¢ao de uma cultura
de responsabilidade compartilhada sdo estratégias que podem maximizar os
beneficios dessa abordagem.

Por ultimo, a implementacado de tecnologias de suporte, como plataformas
de colaboragdo digital, pode facilitar a comunica¢do e a coordenacdo dentro das
equipes, reforcando a eficacia da lideranga compartilhada. Ferramentas que

permitem a gestdo agil de projetos, como softwares de gestdo de tarefas e
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dashboards de desempenho, podem complementar as praticas de lideranga,
proporcionando visibilidade e transparéncia em tempo real sobre o progresso dos
projetos. Investir em tecnologias que apoiem a colaboracdo pode ser uma vantagem
estratégica para organizagdes que buscam implementar e sustentar praticas de

lideranga servidora e compartilhada.

5.4

Limitacdes do estudo e agenda de pesquisa

Como qualquer estudo de corte transversal, esta pesquisa apresenta
limitagdes que devem ser consideradas. Primeiramente, as relagdes observadas nao
permitem a atribuicdo de causalidade, sendo possivel apenas afirmar correlagoes
entre as variaveis estudadas (Bryman, 2012). Além disso, a amostra de 71 times,
embora razoavel dado a complexidade da coleta de dados e o nivel de analise de
times, pode no ter sido grande o suficiente para confirmar efeitos relevantes porém
de menor magnitude, devido ao tamanho amostral interferir nos testes de
significancia (Cohen, 1988).

Outra limitacao esta relacionada a dependéncia de autorrelatos para a coleta
de dados, o que pode introduzir vieses de resposta. Apesar dos esfor¢os para garantir
a validade e confiabilidade das escalas utilizadas, questdes de validade externa e
confiabilidade podem ainda estar presentes (Podsakoff et al., 2003). E necessério
considerar que a percepc¢ao individual pode influenciar a forma como os dados
foram reportados, introduzindo uma margem de subjetividade nos resultados. No
entanto, vale ressaltar que as métricas de desempenho utilizadas foram todas
objetivas e independentes, refor¢ando a robustez dos resultados observados.

Finalmente, embora a lideranca compartilhada no time tenha integrado a
avalia¢do dos LTs e dos AMs como forma de diversificacdo de fontes para dirimir
vieses e considerar multiplos pontos de vista, nesta dissertacdo o grau de
concordancia entre esses diferentes avaliadores ndo foi objeto de teste. E importante
salientar, portanto, que a medida final de lideranga compartilhada aplicada nas
analises ndo considera até que ponto os dois membros dos times concordam ou nao

nas suas percepgdes sobre o compartilhamento da lideranga no time.
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Para mitigar essas limitagdes em pesquisas futuras, sugerimos a realizagao
de estudos longitudinais e experimentais que possam explorar com maior precisao
as relagcdes de causa e efeito entre lideranga servidora, lideranca compartilhada,
criatividade, aprendizagem e desempenho de projetos. Estudos longitudinais
permitiriam observar as mudangas € os impactos ao longo do tempo, oferecendo
uma visao mais detalhada das dindmicas de lideranca. Além disso, futuras pesquisas
poderiam considerar amostras maiores ¢ mais diversificadas, para uma
compreensdo mais abrangente do fendomeno estudado (Creswell & Plano Clark,
2011).

Outro aspecto importante para futuras investigacdes seria explorar o
impacto de variaveis contextuais e culturais na eficacia dos estilos de lideranga
servidora e compartilhada. Considerar diferentes ambientes organizacionais e
culturais pode revelar insights valiosos sobre como essas praticas de lideranga
podem ser adaptadas para maximizar seu impacto em diversos contextos. Além
disso, investigar a influéncia de fatores externos, como o tipo de industria e o
tamanho da organizagdo, pode fornecer uma compreensdo mais profunda das

condi¢des sob as quais a lideranga servidora e compartilhada sdo mais eficazes.

5.5

Considerac0es finais e trabalhos futuros

Com base nas observagdes realizadas e nas lacunas identificadas, ha varias
dire¢des promissoras para futuros estudos. Primeiramente, ¢ essencial considerar os
aspectos que nao foram confirmados ou que ficaram fora do escopo deste estudo,
mas que poderiam enriquecer o entendimento sobre o tema. Por exemplo, os
resultados relacionados a dura¢do do projeto e ao valor agregado sugerem que a
métrica de valor agregado pode estar influenciada pela natureza do projeto. Projetos
com maior urgéncia, necessidade e originalidade tendem a agregar mais valor
intrinsecamente. Portanto, futuros estudos deveriam buscar detalhar melhor essa
variavel ao focar na qualidade da execugdo e na entrega dos projetos, além de
considerar a experiéncia dos membros do time durante as outras fases do processo

de inovagao, algo que ndo foi avaliado nesta pesquisa.
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Além disso, futuros estudos poderiam explorar de forma mais aprofundada
a relacao entre liderancga, tanto servidora quanto compartilhada, ¢ as dindmicas
internas do grupo, como cooperagao e conflito. Essas dindmicas sdo cruciais para o
funcionamento eficiente dos times, mas ndo foram abordadas detalhadamente neste
estudo. Investigar como diferentes estilos de lideranca influenciam esses processos
internos pode oferecer insights valiosos para a gestdo de times ageis.

Outra possivel area de interesse para futuras pesquisas € a experiéncia
subjetiva dos membros da equipe ao trabalharem em times liderados por estilos de
lideranga servidora e compartilhada. Embora este estudo tenha focado na
criatividade e aprendizagem, a experiéncia de trabalhar em tais ambientes pode
revelar outros aspectos importantes do desempenho e satisfagdo da equipe. Esses
estudos futuros ndo apenas complementariam os achados desta pesquisa, mas
também forneceriam uma base mais robusta para a implementagao pratica de estilos
de lideranca em diferentes contextos organizacionais e tipos de projeto.

Dessa forma, esperamos que este estudo inspire futuras pesquisas e praticas
organizacionais que busquem aprofundar a compreensao e aplicagdo de estilos de
lideranca que possam efetivamente melhorar o desempenho dos times de
desenvolvimento de TI, especialmente em contextos ageis.

Por fim, a integragao de lideranga servidora e compartilhada demonstrou ser
uma abordagem importante para enfrentar os desafios complexos e promover um
desempenho superior em projetos de TI. Os resultados obtidos refor¢am a
necessidade de promover estilos de lideranca que favorecam a colaboragdo, a
confianga e a inovacdo continua, elementos fundamentais para o sucesso

sustentavel das organizacdes no cenario atual de negdcios.
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Apéndice

Escalas
Lideranca Servidora do AM

1 | O AM do meu projeto sabe quando algo relacionado ao trabalho nao esta indo bem.

2 | O AM do meu projeto faz o desenvolvimento da minha carreira uma prioridade.

3 | Eu posso pedir a ajuda do AM do meu projeto se eu tiver um problema pessoal.

4 | O AM do meu projeto enfatiza a importancia de retribuir 4 comunidade.

5 | O AM do meu projeto da mais prioridade aos meus interesses do que aos seus proprios

O AM do meu projeto me da liberdade para lidar com situacdes dificeis da maneira que
considero melhor.

7 | O AM do meu projeto NAQ comprometeria principios éticos para alcangar sucesso.

Nota: Discordo Totalmente a Concordo totalmente, 7 pontos.

Lideran¢a Compartilhada (AM | LT)



1 | O Time planeja como o trabalho sera realizado
2 QO Time aloca recursos de acordo com as prionidades da nossa equipe.
3 O Time defini os nossos objetivos.
4 O Time organiza tarefas para que o trabalho flua com mais tranquilidade.
5 O Time decide como realizar o trabalho da nossa equipe.
6 O Time fornece informagdes uteis sobre os planos de trabalho da nossa equipe.
7 O Time decide o melhor curso de aclio quando surgem problemas.
8 O Time diagnostica problemas rapidamente.
9 O Time usa a experiéncia combinada de nossa equipe para resolver problemas.
10 | O Time enconira solugdes para problemas que afetam o desempenho da nossa equipe.
11 | O Time identifica problemas antes que eles surjam.
12 | O Time desenvolve solugdes para problemas.
13 | O Time resolve problemas a medida que surgem.
14 | O Time me incentiva a trabalhar em conjunto com outras pessoas que fazem parte da equipe.
15 | O Time me aconselha a coordenar meus esforgos com os demais, que fazem parte da equipe.
16 | O Time me incentiva a trabalhar em equipe com os demais, que fazem parte da equipe.
17 | O Time espera que a colaboragio com os outros membros da equipe funcione bem.

Nota: Discordo Totalmente a Concordo totalmente, 7 pontos.

Criatividade
1 | O Time demonstra originalidade.
2 | O Time assume riscos em termos de producao de novas ideias no trabalho.
3 | O Time encontra novos usos para métodos ou equipamentos existentes.
4 | O Time resolve problemas que causariam outras dificuldades.
5 | O Time experimenta novas ideias e enfrenta os problemas.
6 | O Time identifica oportunidades para novos produtos/processos.
7 | O Time gera ideias novas, mas operaveis, relacionadas ao trabalho.
8 | O Time serve como um bom modelo de criatividade.
9 | O Time gera ideias revolucionarias para 0 nosso campo.

Nota: Nunca a sempre, 5 pontos.
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Aprendizagem

1 Regularmente dedicamos tempo para descobrir maneiras de melhorar os
processos de trabalho do nosso Time de projetos.

) Nosso Time de projetos tende a lidar com diferencas de opinido em particular, em
vez de abordagem direta como um grupo.

3 Os membros do nosso Time de projetos saem e obtém todas as informacdes que
podem de outras pessoas — como clientes ou outras partes da organizacdo.

4 Nosso Time de projetos busca frequentemente novas informacdes que nos levem
a fazer mudancas importantes.

5 Neste Time de projetos, alguém sempre faz questiio de parar para refletir sobre o
processo de trabalho da equipe.

6 As pessoas neste Time de projetos costumam se manifestar para testar suposigdes
sobre questdes em discussio.

4 Convidamos pessoas de fora do Time de projetos para apresentar informacdes ou
conversar Conosco.

Nota: Discordo Totalmente a Concordo totalmente, 7 pontos.

Desempenho de Projetos

1 O projeto foi (esta sendo) bem-sucedido em termos de qualidade do software
resultante?

5 O projeto foi (esta sendo) bem-sucedido em termos de escopo e atendimento dos
requisitos planejados.

3 O projeto foi (esta sendo) bem-sucedido em termos de pontualidade das entregas
planejadas?

4 O projeto foi (esta sendo) bem-sucedido em termos de esfor¢os planejados
(abaixo ou dentro das estimativas)?

Nota: 1 a 5, 5 sendo o melhor desempenho.
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