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REsSUMO

Os métodos &geis surgiram como resposta para 0 gerenciamento de projetos do tipo inovador
e sdo cada vez mais comuns na area de tecnologia. Eles dependem de equipes autogeridas e a
presenca de liderancas para implantacao destas equipes é fundamental. Mas, qual € o estilo de
lideranca recomendado para equipes ageis autogeridas? Nesta pesquisa apresenta-se a revisao
sistematica sobre as recomendaces de estilos de lideranca para equipes ageis autogeridas. O
resultado demonstra ndo haver consenso sobre o estilo de lideranga, evidenciando lacunas na
compreensdo da relacdo entre estilo de lideranca e autogestdo em equipes ageis. Como
resultado, demonstra-se que o principal entrave € a compreensdo sobre como deve ser o
comportamento dos lideres para a introducdo da autogestdo. Este resultado abre caminhos

para novas pesquisas que podem auxiliar na introdugdo de modelos &geis de gestéo.

Palavras chave: gestao de projetos ageis, autogestéo, estilos de lideranca.
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1. INTRODUCAO

Segundo Hoda, Noble e Marshall (2013), as equipes auto-organizadas foram
reconhecidas e estudadas de véarias formas, como grupos autbnomos em sistemas
sociotécnicos, agentes de gestdo do conhecimento, facilitadores de teorias organizacionais, e
como exemplos de Sistemas Adaptativos Complexos. O conceito de equipes autogeridas foi
incorporado em projetos ageis e ficou conhecido como um dos elementos centrais no
Manifesto Agil de Software em 2001 (AMARAL et al., 2011). De acordo com o Manifesto
Agil, as melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-organizaveis
(HIGHSMITH; FOWLER, 2001).

As equipes autogeridas sao grupos autdbnomos ou empoderados, conforme Dyba,
Dingsgyr e Moe (2014), com autoridade e responsabilidade para estabelecer o funcionamento
proprio (SOLANSKY, 2008). A pesquisa de Hoegl e Parboteeah (2006) mostra que, no
contexto de projetos inovadores, os altos niveis de influéncia igualitdria dos membros da
equipe sobre as decisdes do projeto sdo benéficos para facilitar os processos colaborativos
para 0s quais as equipes de inovagdo multifuncionais sdo criadas.

A transicdo para equipes autogerenciadas € um dos maiores desafios ao introduzir os
métodos ageis pois, de acordo com Moe, Dingsgyr e Dyba (2010), ndo é suficiente agrupar os
individuos e denominar o time como "autogerenciado™ e esperar que entendam
automaticamente como funciona o trabalho e a sua coordenagdo em uma equipe agil. A
transicdo do trabalho individual para equipes autogerenciadas requer uma reorientacdo, ndo
apenas dos desenvolvedores, mas também da geréncia (MOE; DINGS@YR; DYBA, 2010).

Highsmith (2009) menciona que as equipes autogeridas ndo sdo equipes sem
lideranca, pois dire¢do, alinhamento e comprometimento ainda sdo essenciais como resultados
da lideranca (DRATH et al., 2008). Assim, os lideres de equipes ageis facilitam a auto-
organizacdo da equipe, removendo os obstaculos do caminho do time (SRIVASTAVA,; JAIN,
2017) e atuam como mentores (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2010), responsaveis por
desenvolver os membros da equipe (MARNEWICK; MARNEWICK, 2020) fornecendo
treinamento e recursos necessarios para a realizacdo das tarefas do projeto (SRIVASTAVA,;
JAIN, 2017), além de contribuir para estimular a autonomia dos membros da equipe
(MARNEWICK; MARNEWICK, 2020).

H& um conjunto de pesquisas realizadas sobre o perfil de lideranga em equipes ageis.
Autores como Backlander (2019), Marnewick e Marnewick (2020) e Parker, Holesgrove e

Pathak (2015) apresentam propostas de estilos de lideranca recomendados para atuar em
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equipes ageis autogeridas. Mas, haveria algum estilo especifico para equipes ageis? Quais sao
os estilos mais recomendados? O presente estudo revisa os estilos de lideranca identificados

na literatura sobre autogestdo em equipes ageis de projeto.
2. REVISAO TEORICA
2.1 Lideranca em equipes ageis autogeridas

Segundo Northouse (2013), ao longo dos anos a lideranca foi definida e conceituada
de varias maneiras. Northouse (2013, p. 5) define lideranga como: “um processo pelo qual um
individuo influencia um grupo de individuos para alcancar um objetivo comum”. No caso de
equipes ageis, deve-se ter como pressuposto que a lideranca pode ser assumida por todos 0s
membros da equipe e, segundo Solansky (2008), ndo possuem um lider formal designado.

Segundo Moe, Dingsgyr e Kvangardsnes (2009), para que a equipe autogerida tenha
autonomia interna, é necessario compartilhar a lideranca e a autoridade de decisdo entre 0s
membros do time, ao invés de uma estrutura de decisdo centralizada ou descentralizada
(HOEGL; PARBOTEEAH, 2006). As equipes podem delegar autoridade sobre certas
decisdes a individuos ou subgrupos dentro da equipe segundo a competéncia ou experiéncia
na especialidade de cada membro da equipe, entdo nem sempre ha envolvimento igual de
todos os membros da equipe sobre as decisdes do projeto (HOEGL; PARBOTEEAH, 2006).

Observando recomendacfes de pesquisas sobre 0 conjunto de praticas orientadoras
para o estabelecimento das liderancas em equipes ageis, notam-se diferentes perspectivas. Por
exemplo, Strode (2015) afirma que o lider da equipe &gil autogerida deve sincronizar as
contribui¢des individuais dos membros da equipe e também que, essa lideranca deve ser
compartilhada com os membros da equipe; Hoda, Noble e Marshall (2010) apresentam papéis
adotados pelas equipes ageis de modo a facilitar a auto-organizacdo do time; e Marnewick e
Marnewick (2020) destacam que a lideranca Servidora € a melhor maneira de gerenciar
equipes em um ambiente agil. Uma forma de auxiliar a transicdo para a autogestdo seria
compreender qual o estilo de lideranca a ser desenvolvido nas equipes ageis. A proxima se¢do

explora especificamente os estilos de lideranga em equipes ageis autogeridas.
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2.2 Estilos de lideranca em equipes ageis autogeridas

Armstrong (2012) afirma que o estilo de lideranca é a abordagem que os gerentes
usam para exercer a lideranga quando se relacionam com os membros da equipe e, segundo
Northouse (2013), consiste no padrdo de comportamento de uma pessoa que tenta influenciar
0s outros. A abordagem de estilo € diferente das abordagens de tragos e habilidades para
lideranca, pois a abordagem de estilo se concentra no que os lideres fazem e como agem, e
ndo em quem sdo os lideres, enfatizando o comportamento do lider (NORTHOUSE, 2013).
Northouse (2013), afirma que o objetivo principal da abordagem do estilo é explicar como 0s
lideres combinam os dois tipos de comportamento, de tarefa e relacionamento, para
influenciar os subordinados em seus esforcos para atingir uma meta.

Os estilos de lideranca devem ser selecionados e adaptados para se adequar as
organizac0es, situacdes, grupos e individuos (AMANCHUKWU; STANLEY; OLOLUBE,
2015). Segundo Akparep, Jengre e Mogre (2019), o estilo de lideranca de uma organizacédo
possui forte influéncia sobre o desempenho, satisfacdo e comprometimento dos funcionarios.

Ha& diversos fatores que podem ajudar a determinar qual estilo de lideranga é mais
eficaz e/ou quando recorrer a um estilo diferente ou a uma combinagdo de estilos, como:
tamanho da organizacdo, grau de interacdo/comunicacdo, personalidade dos membros,
coeréncia de metas e nivel de tomada de decisio (IBARA®, 2010, p. 74-76 apud
AMANCHUKWU; STANLEY; OLOLUBE, 2015 p. 10-11).

De acordo com Armstrong (2012), existem diversos estilos de lideranca e nenhum
deles é necessariamente melhor do que outro, e os lideres eficazes sdo capazes de flexionar
seu estilo para atender as demandas da situacdo. Os estilos de lideranca apresentados na
literatura incluem por exemplo, as liderancas Autocratica, Burocratica, Carismatica,
Democrética ou Participativa, Laissez-faire, Transacional, Transformacional, Servidora,
Ideoldgica, Pragmatica, Auténtica, Etica e Espiritual (AMANCHUKWU; STANLEY;
OLOLUBE, 2015; ANDERSON; SUN, 2015).

No caso das equipes ageis autogeridas, hd estudos que recomendam estilos de
lideranca para essas equipes, como pode ser visto em Bécklander (2019), Marnewick e
Marnewick (2020) e Parker, Holesgrove e Pathak (2015), por exemplo. Entretanto, ndo sdo
todos os autores que nomeiam como estilos de lideranga o que se refere ao conjunto de

comportamentos adotados pelos lideres para influenciar os subordinados a atingir uma meta,

! IBARA, E. C. Perspectives in Educational Administration. Port Harcourt: Rodi Printing and Publishing,
2010.
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como nos estudos de Hoda, Noble e Marshall (2010), Srivastava e Jain (2017) e Barke e
Prechelt (2019), por exemplo.

Um primeiro exemplo de estilo de lideranga é a Servidora. Greenleaf (1977) afirma
que os lideres Servidores constroem confianga servindo ao proximo. Nesse sentido, o ato de
servir se estende além dos desejos do ego e constroi um clima de trabalho que gera
sentimentos de empoderamento do funcionério e estimula a autoconfianca nos membros da
equipe, conforme Liden et al. (2008), o que beneficia a construcdo de equipes autogeridas.

O estilo de lideranga Capacitadora é descrito nos estudos de Backlander (2019), Uhl-
Bien e Arena (2018) e Uhl-Bien, Marion e McKelvey (2007). Eles indicam que a lideranca
Capacitadora permite o equilibrio entre liberdade e alinhamento, exigidos em contextos
altamente dindmicos como aqueles que utilizam a abordagem &gil. Uhl-Bien, Marion e
McKelvey (2007) ressaltam que a lideranga Capacitadora estrutura e possibilita as condigdes
necessarias para que o CAS (Sistema Adaptativo Complexo) seja capaz de abordar de forma
otimizada a resolucdo criativa de problemas, adaptabilidade e aprendizagem na equipe.

Theobald et al. (2020) consideram a existéncia do perfil de lideres Ageis. Segundo
estes autores, funcionam como agentes de mudanga para impulsionar a mudanga cultural na
organizacdo em direcdo a abordagem agil. Ao seguir préaticas flexiveis e ageis, o gerente se
torna um lider adaptativo, definindo a direcdo, estabelecendo os principios orientadores e
incentivando o feedback, a adaptacdo e a colaboragdo constantes (PARKER;
HOLESGROVE; PATHAK, 2015).

Ha ainda os lideres Visionarios que, de acordo com Gutierrez et al. (2019), sdo
aqueles que incentivam os membros de sua equipe a revelar o que ha de melhor em si
mesmos. Os lideres Coaches buscam conectar os objetivos pessoais com os valores da
organizacdo (GUTIERREZ et al., 2019). A lideranca Afiliativa, conforme Gutierrez et al.
(2019), foca em desenvolver conexdes emocionais e harmonia ao resolver conflitos. Segundo
Gutierrez et al. (2019), os lideres Democréaticos promovem a colaboracdo entre 0s membros
da equipe.

Em suma, os estilos de lideranca correspondem a um perfil especifico de
comportamentos ou atividades que os lideres adotam. Os estilos de lideranca identificados
para equipes ageis sdo: Afiliativa, Agil, Capacitadora, Coach, Democrética, Servidora e
Visionaria. As definigdes de cada autor variam e, portanto, é possivel concluir que ndo ha um
consenso sobre o estilo mais recomendado para a aplicacdo da abordagem agil de gestdo, em

rumo da autogestdo. Uma alternativa € identificar nesses artigos os estilos de lideranca
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associados aos comportamentos de lideranca citados. Na proxima secdo apresenta-se um
método com este objetivo e fundamentado na lente tedrica dos estilos de lideranca segundo
Northouse (2013).

3.METODOLOGIA

O problema que se busca solucionar nessa pesquisa ¢: “Quais sdo os estilos de
lideranga recomendados para equipes ageis autogeridas?”. O estudo teve como objetivo
coletar todos os comportamentos de lideranca em equipes ageis, relacionando-os com 0s
estilos citados, de forma a compreender qual estilo é recomendado de forma mais precisa.
Trata-se de pesquisa qualitativa e descritiva segundo Turrioni e Melo (2012).

Existe um corpo tedrico significativo sobre lideranca nas areas de psicologia e
organizacao do trabalho. Este estudo apresenta uma Revisdo Bibliografica Sistemética (RBS)
especifica sobre as pesquisas de lideranga no campo do gerenciamento &gil de projetos e
autogestdo. Segundo Booth, Sutton e Papaioannou (2016), revisar a literatura de forma
sistematica oferece clareza e confianca na pesquisa ao demonstrar o rigor de seus métodos,
permite a replicacdo da pesquisa a partir da transparéncia dos procedimentos descritos e,
como neste caso, pode ajudar a sistematizar o conhecimento sobre o tema.

As etapas da RBS foram adaptadas da RBS Roadmap, de Conforto, Amaral e Silva
(2011), buscando analisar o contetdo dos artigos que abordam lideranca em contextos de
equipes ageis autogeridas. A principio foram selecionados trés artigos como fontes primarias,
devido a relevancia nesta pesquisa: Backlander (2019), Moe, Dingsgyr e Dyba (2010) e
Marnewick e Marnewick (2020). Para iniciar as buscas da RBS, foi escolhida a base de dados
Scopus®. Segundo Elsevier (2021), Scopus® é o maior banco de dados de resumos e citacdes
da literatura com revisdo por pares e contempla todas as areas do estudo: ciéncias sociais e
humanas e tecnologias (ELSEVIER, 2021).

Na RBS dessa pesquisa foram considerados trés filtros segundo Conforto, Amaral e
Silva (2011): leitura do titulo, resumo e palavras-chave dos artigos encontrados; leitura da
introducdo e concluséo dos artigos selecionados no filtro 1; leitura por completo dos artigos
selecionados.

Para avaliar quais artigos do resultado de pesquisa seriam aprovados no final da
RBS, foram aplicados os critérios de inclusdo em cada filtro, definindo o conteddo que 0s
artigos precisam abordar para serem incluidos na pesquisa. Os critérios de inclusdo foram: 1)

apresentar revisdo bibliografica sobre lideranca em equipes ageis autogeridas; 2) apresentar
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lideranca em equipes ageis autogeridas como tema principal do texto. Assim, para a inclusdo

dos artigos na pesquisa, foi necessario atender aos trés critérios de incluséo.

Na RBS foi considerado o horizonte de tempo entre 2001-2020, considerando como

marco o surgimento do manifesto &gil, identificado na revisdo historica de Amaral et al.

(2011). As informacdes utilizadas no procedimento de busca da RBS sdo apresentadas no

Quadro 1.

Quadro 1 — Informag6es do procedimento de busca da RBS.

Base de dados

Scopus®

Periodo destinado

15/09/2020 - 18/10/2020

as buscas

Tempo estipulado |2001-2020

nas buscas

Strings de busca: |(TITLE-ABS-KEY ( leader* OR "agile-leader*" OR "agile leader*" OR
agilidade, "servant leader*" OR "enabling leader*" OR "agile coach*" OR
liderancae "empowering leader*") ) AND ( ALL ( "self-manag* team*" OR "self-
autogestéo organiz* team*" OR "self-direct* team*" OR "empower* team*" ) ) AND (

TITLE-ABS-KEY ( ( "agile" OR "agility" ) AND NOT ( lean OR "agile
manufacturing™) ) )

Exclusao de areas
de estudo

medicine OR physics and astronomy OR health professions OR earth and
planetary sciences OR biochemistry, genetics and molecular biology OR
chemical engineering OR chemistry OR nursing OR neuroscience OR
pharmacology, toxicology and pharmaceutics OR immunology and
microbiology OR veterinary OR dentistry

Excluséo de tipo
de documento

book OR book chapter

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

As buscas

na base de dados do Scopus® apresentaram 39 artigos com 0s conceitos

de agilidade, lideranca e autogestdo. O procedimento iterativo da RBS, incluindo a quantidade

de artigos em cada

filtro, estdo representados na Figura 1.
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Figura 1 — Procedimento iterativo da revisdo bibliografica sistematica.

Strings e buscas Scopus r---# 39 artigos

--® 27 artigos selecionados

.t Busca
}-\)i ﬁ; cruzada
L . .
w Filtro 2- Leitura de . .
introdugéo e conclus&o F--- ® 17 artigos selecionados
Filtro 3- Leitura completa - - - - - - - ® 15 artigos selecionados
Repositdrio:
15 artigos

Analise de conteudo

Proposta do modelo tedrico

Fonte: Adaptado de Conforto, Amaral e Silva (2011).

Analise de contetdo foi a técnica utilizada para identificar comportamentos e estilos
de lideranca recomendados para equipes ageis nos artigos. A unidade de registro tematica
definida foi comportamento de lideranca por ser comum a todos os textos. A unidade de
contexto é a equipe agil autogerida. A andlise de contetdo iniciou-se a partir da identificacéo
dos comportamentos de lideranca citados nos artigos. Nesta etapa foram agrupados os
comportamentos similares com registro de frequéncia de citagdes. A segunda etapa envolveu
a identificagdo dos estilos de lideranca atribuidos diretamente pelos autores para cada
comportamento. Restaram comportamentos sem estilos identificados (rotulados como néo
identificados na planilha). Todos os dados foram analisados e sintetizados em uma planilha

pela pesquisadora, com a ajuda de um especialista.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Foram encontradas sete categorias para estilo de lideranca: Servidora, Agil,
Capacitadora, Visionaria, Democratica, Coach e Afiliativa. A Tabela 1 descreve a quantidade
de comportamentos associados a cada estilo. Foram registrados 182 comportamentos durante

a coleta. Deve-se notar que a maioria dos comportamentos nao esta associada a um estilo.

Tabela 1 — Frequéncia de estilos de lideranca recomendados para a equipe de projetos agil autogerida

Estilos de lideranga Frequéncia
N3do identificado _
Lideranca Servidora 14
Lideranca Agil 7
Lideranca Capacitadora 6
Lideranca Visionaria 1
Lideranca Democratica 1
Lideranca Coach 1
Lideranca Afiliativa 1

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

E evidente pela Tabela 1 que a maioria dos artigos que citam comportamentos de
lideranca para equipes ageis autogeridas ndo apresentam o estilo de lideranca associado ao
comportamento, que sdo os denominados “nao identificados” na Tabela 1.

A lideranca Servidora é citada com maior frequéncia para a autogestdo em equipes
ageis. A lideranca Servidora, segundo Liden et al. (2008), atua de forma a facilitar as
atividades dos membros da equipe de projeto, se dedica ao desenvolvimento dos membros do
time fornecendo apoio e orientacdo, o que estimula a autoconfianca da equipe e contribui para
promover a autogestdo em equipes ageis.

Os estilos de lideranca Agil e Capacitadora a sucedem na Tabela 1. O estilo de
lideranca Agil, proposto por Theobald et al. (2020), atua como agente de mudanca para
impulsionar a transicdo cultural na organizacdo em dire¢do a abordagem agil, orientando e
incentivando os membros do time. E uma proposta nova e que descreve agdes muito proximas
do papel de Scrum Master ou Agilista. A lideranca Capacitadora, conforme Uhl-bien, Marion
e Mckelvey (2007) possibilita a resolucdo criativa de problemas, a adaptabilidade e
aprendizagem na equipe, destacando a importancia desses estilos de lideranga para as equipes
ageis. Nota-se que apesar da relevancia desses dois estilos de lideranca em equipes ageis
autogeridas, os rétulos de lideranca Capacitadora e Agil foram citados por apenas dois textos

dentre os artigos selecionados na RBS, sendo um texto para cada um desses estilos de
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lideranca. As liderancas Visionaria, Democratica, Coach e Afiliativa seguem com menor
frequéncia de citacdo para equipes ageis autogeridas.

E notavel que a maioria dos comportamentos de lideranca citados para equipes ageis
ndo apresentaram os respectivos estilos de lideranca. Esse resultado € interessante pois indica
que pode haver comportamentos do lider que seriam especificos para o contexto de equipes
ageis de projetos. Além disso, a recomendacdo de sete estilos de liderancas distintos evidencia

que ainda ndo h&a um consenso entre os estilos de lideranca recomendados para equipes ageis

5. CONCLUSAO

Os principais resultados incluem a identificacdo de sete estilos de lideranca para
equipes ageis autogeridas, Servidora, Agil, Capacitadora, Visionaria, Democratica, Coach e
Afiliativa, e a comprovacdo que os estudos que abordaram liderancas e equipes ageis nao
conseguiram caracterizar ainda qual o melhor estilo. Segundo o levantamento, eles focam em
papéis de lideranca e seus comportamentos.

Apesar da ndo existéncia de um consenso e da maioria dos estudos ndo identificar
estilos de lideranca recomendados para equipes ageis, a lideranca Servidora foi a mais
recomendada e descobriu-se um estilo de lideranca especifico com o nome Agil. Portanto, ha
aqui uma lacuna e faz-se necessario um estudo aprofundado dos comportamentos dos
integrantes de lideres em equipes ageis tal que se possa identificar uma recomendacdo de
estilo que auxilie os profissionais de gestdo de projetos e de recursos humanos no
desenvolvimento e aquisicao de recursos humanos para compor este tipo de equipe.

Uma limitacdo para o presente estudo envolve a anélise restrita de dados, ja que foram
considerados e analisados somente as informacdes advindas da literatura, demonstrando a
necessidade de pesquisas de campo sobre estes estilos de lideranca identificados em equipes
ageis.

Como pesquisa futura, portanto, propde-se identificar quais sdo os estilos de lideranca
gue tém sido adotados em equipes ageis e comparar com o0s resultados da RBS deste estudo
ou com 0s construtos e instrumentos classicos da area de lideranga, que apontam 0s
comportamentos de um lider. Isso permitiria averiguar se os estilos de lideranca identificados
na literatura sdo realmente utilizados nas organizagGes que passaram pela transi¢cdo para a
abordagem &gil, permitindo também identificar novos estilos de lideranca ainda ndo citados

na literatura e analisar se, na prética, faz sentido a criagdo de um novo estilo de lideranca
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denominado &gil. Esse caminho é necessario para um diagndstico de lideranca util na

transicdo em direcdo as equipes ageis autogeridas.
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