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RESUMO

Este artigo propde uma escala de mensuragdo para a avaliagdo das competéncias adaptativas de
profissionais que atuam em equipes de software no Brasil. A escala foi concebida a luz da teoria
da adaptabilidade (Pulakos et al., 2000 and Baard, Rench, & Kozlowsky, 2014) para atender as
caracteristicas de dinamicidade, complexidade e imprevisibilidade do contexto. A constru¢do seguiu
um processo rigoroso balizado pela teoria da mensuragdo (Rossiter, 2010; Costa, 2011; Devellis,
2016), contemplando etapas qualitativas e quantitativas, o que incluiu entrevistas com 14 profissionais,
validacdo de face e conteudo por 21 especialistas, amostragem de limpeza com 233 estudantes, ¢
uma segunda amostragem com 454 profissionais que atuam em organizagdes da area de tecnologia
no Brasil para validagdo da escala. A partir de analise fatorial exploratoria e confirmatoria, obteve-se
uma escala confiavel e validada com 29 itens vinculados a sete dimensdes: Resolugdo de problemas,
Controle emocional, Autoaprendizagem, Busca por ajuda, Resiliéncia, Lideranga para coordenagdo
e Lideranca para cooperagdo. A escala proposta pode contribuir para ampliar a compreensdo sobre a
atuacdo profissional em equipes de software.
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ABSTRACT

This paper aims to propose a measurement scale for assessing the adaptive competencies of professionals
who work in software teams in Brazil. The scale was developed based on adaptability theory (Pulakos
et al., 2000 and Baard, Rench & Kozlowsky, 2014) to address the characteristics of dynamicity,
complexity and unpredictability of the context. The construction followed a rigorous process guided
by the measurement theory (Rossiter, 2010; Costa, 2011; Devellis, 2016), encompassing qualitative
and quantitative stages, including interviews with 14 professionals, face and content validation by 21
experts, a cleaning sample with 233 students, and a second sample with 454 professionals who work
in organizations in the technology industry from Brazil to validate the scale. Through exploratory and
confirmatory factor analysis, a reliable and validated scale was obtained, consisting of 29 items linked
to seven dimensions: Problem-solving, Emotional control, Self-learning, Seeking help, Resilience,
Leadership for coordination and Leadership for cooperation. The proposed scale can contribute to
enhancing the understanding of professional performance in software teams.

Keywords: Competencies. Adaptability. Software teams. Measurement scale.

1. INTRODUCAO

A complexidade e a dindmica de alguns tipos de ambientes organizacionais mantém a discussao
sobre o conceito de competéncia em evidéncia, principalmente aqueles inovadores e de conhecimento
intensivo. Essa complexidade ocorre em fungdo dos avangos tecnologicos, imprevisibilidades e
mudangas das estruturas organizacionais (Pulakos, Arad, Donovan & Plamondon, 2000; Han ;
Willians, 2008; Tabiu, Pangil & Othman, 2018).

O ambiente de desenvolvimento de software ¢ um exemplo desse cendrio, o que exige uma
estrutura mais flexivel e autonoma tanto das equipes quanto dos profissionais, uma vez que lidam
continuamente com problemas nao estruturados, altos niveis de incerteza, job rotation, mudanga de
requisitos no projeto e multiplos stakeholders (Siau, Tan & Sheng, 2010; Santos, Silva, Baldassarre,
& Magalhaes, 2017; Garousi, Pfahl, Coskuncay, & Demirérs, 2019). Essas caracteristicas de um
ambiente complexo culminam em demandas cognitivas e emocionais que exigem significativa
adaptagdo humana para o desempenho profissional (Unger-Aviram & Erez, 2016; Muduli, 2016).

O ambiente adaptativo torna o capital intelectual um dos ativos mais importantes de uma
organizacao de software (Dubey, Tewari, & Pandiya, 2017; Radant & Stantchev, 2018). Na literatura,
pesquisas tém buscado evidenciar um conjunto de capacidades, conhecimentos, habilidades e atitudes
que esses profissionais precisam dispor (Dinger et al., 2015; Matturro, Raschetti & Fontan, 2019).

Na gestdao por competéncias, a andlise do nivel individual objetiva compreender por que
profissionais revelam ser mais eficientes, priorizando um conjunto de caracteristicas individuais.
Todavia, em ambientes complexos, um Unico individuo nao € capaz de atingir sozinho os objetivos
organizacionais, exigindo o desempenho no nivel coletivo (Oliveira & Silva, 2015). Em equipes
de trabalho, devemos nao s6 nos preocupar com as competéncias individuais, mas também com o
desenvolvimento de competéncias coletivas da equipe.

O objetivo deste artigo € propor uma escala de mensuragdo para a avaliacdo de competéncias
adaptativas de profissionais que atuam em equipes de software no Brasil. Para atender as caracteristicas
idiossincraticas dessas equipes, partimos do pressuposto que a atuagdo competente desse tipo de
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profissional est4 vinculada ao seu desempenho adaptativo, no nivel individual, e na sua capacidade
de contribuir com a adaptagdo da equipe.

O artigo contribui para o avango do conhecimento sobre as competéncias no contexto da gestao
de equipes envolvendo quatro dimensdes: primeiro, articula os pressupostos da teoria da adaptabilidade
com os de competéncias para propor um conceito de competéncias adaptativas; segundo, propde uma
escala de mensuragdo para analisar as competéncias adaptativas em equipes; terceiro, apresenta uma
nova perspectiva para analisar a atuagao de profissionais em ambientes adaptativos e complexos
e avancar na compreensdao ¢ melhoria de sua atuagdo profissional. Finalmente, pode favorecer o
estabelecimento de politicas de desenvolvimento gerencial para profissionais que atuam no contexto
de organizagdes de software.

2. REFERENCIAL TEORICO

A adaptagdo no ambiente organizacional ¢ um fendmeno multinivel e multidimensional que
envolve individuos e equipes, ¢ que pode ser descrita em termos de desempenho (desempenho
adaptativo), ou como resultado do desempenho (Baard, Rench, & Kozlowsky, 2014; Christian,
Christian, Pearsall, & Long, 2017; Park & Park, 2019).

Ha revisoes sistematicas da literatura disponiveis (Baard, Rench, & Kozlowski, 2014; Jundt,
Shoss, & Huang, 2014; Maynard, Kennedy, & Sommer, 2015; Christian et al., 2017; Park & Park,
2019) sobre o tema que permitem compreender os elementos tedricos constituintes do fendmeno e
foram um ponto de partida para identificacao dos principais trabalhos na area.

Desempenho adaptativo envolve alteragdes cognitivas, afetivas, motivacionais e
comportamentais realizadas em resposta as demandas situacionais ¢ mudangas ambientais (Baard,
Rench, & Kozlowski, 2014; Jundt, Shoss, & Huang, 2015).

Maynard, Kennedy e Sommer (2015), ao realizarem uma analise de quinze anos de publicacdes
sobre o tema de adaptacdo de equipes, sugerem que o desempenho adaptativo da equipe ocorre a
partir do processo de adaptacdo. Ainda segundo os autores, esse processo envolve ajustes aplicados
aos processos da equipe (agdo, transi¢ao e interpessoal) em resposta a interrupgdes ou gatilhos que
dao origem a necessidade de adaptacao. Processos de transicdo incluem atividades de planejamento
e orientacdo. Os processos de agdo sdao os periodos em que a equipe conduz atividades para que os
objetivos sejam cumpridos. Ja os processos interpessoais englobam aspectos como gestao de conflitos,
motivacao, confianga e gestao afetiva.

Em nivel individual, o desempenho adaptativo envolve diversas dimensdes (Pulakos et al.,
2000; Ployart & Bliase, 2006; Marques-Quinteiro, Ramos-Villagrasa, Passos & Curral, 2015; Jundt,
Shoss & Huang, 2015). Os estudos de Pulakos et al. (2000) e Pulakos, Dorsey & White (2006)
sdo dos mais relevantes sobre adaptabilidade individual, uma vez que propdem um modelo global
de desempenho adaptativo (Charbonnier-Voirin & Roussel, 2012; Baard, Rench, & Kozlowski,
2014; Bartone, Krueger & Bartone, 2018). A partir de seus estudos, Pulakos et al. (2000; 2006)
propuseram oito dimensdes que compoem a adaptabilidade do profissional e desenvolveram uma
escala denominada Job Adaptability Inventory (JAI), que foi validada empiricamente em diferentes
contextos. Os autores evidenciaram que o construto da adaptabilidade profissional ¢ multidimensional,
composto pelas seguintes dimensdes: resolver problemas de forma criativa; lidar com situacdes de
trabalho incertas e imprevisiveis; aprender novas tarefas, tecnologias e procedimentos; demonstrar
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adaptabilidade interpessoal; demonstrar adaptabilidade cultural; demonstrar adaptabilidade fisica
(barulho, climas desconfortaveis etc); lidar com estresse no trabalho (pressao, frustragao etc); e lidar
com situacdes emergenciais e de crise.

Charbonnier-Voirin e Roussel (2012) também propuseram uma escala para mensurar o
desempenho adaptativo individual. Os autores partiram das dimensdes de Pulakos et al. (2000; 2006)
e entrevistaram gerentes e subordinados de uma empresa do setor de telecomunicagdes. Ao final do
estudo, foram propostas as seguintes dimensdes: criatividade, reatividade em relagdo as circunstancias
emergenciais e inesperadas, adaptabilidade interpessoal, esfor¢o de treinamento e aprendizagem,
e gestdo de estresse no trabalho. Algumas dimensdes de Pulakos et al. (2000) ndo se mantiveram
consistentes, evidenciando que a adaptabilidade e suas dimensdes dependem do contexto de andlise.

Marques-Quinteiro et al. (2015) desenvolveram uma escala de mensuracao para desempenho
adaptativo usando os conceitos das dimensdes de Pulakos etal. (2000). A escala apresentou consisténcia
fatorial satisfatoria e bom ajuste, e foi composta por seis itens, organizados em dois fatores. Um
fator composto pela dimensao ‘resolugdo de problemas de forma criativa’ e ‘lidar com situagdes de
trabalho incertas e imprevisiveis’, e outro fator composto por itens relacionados a ‘aprendizagem de
tarefas, tecnologias e procedimentos’.

As equipes de software sdo afetadas por prazos, limitagdes de recursos, mudangas de requisitos
do software, entrada e saida de novos membros, alteragdes na relacdo com o demandante do software,
entre outros episoddios que afetam seu funcionamento. Em outras palavras, a equipe estd sujeita a
varios eventos de mudanca que exigem a adaptacdo individual e coletiva da equipe (Kozlowski &
Klein, 2000& Baard, et al., 2014) em direcao ao cumprimento dos objetivos e melhor desempenho da
equipe (Loufrani-Fedida & Angue, 2011; Oliveira & Silva, 2015).

A atuagdo competente em equipes de software (Ho & Frampton, 2010) estd vinculada a
dinamica de adaptagdo dos membros que compdem essa equipe, tanto no nivel individual, em que
o profissional precisa se adaptar para se manter funcional e obter um bom desempenho (Pulakos
et. al., 2000 e Pulakos et al., 2006), quanto no nivel coletivo (Christian, et al., 2017). Para atuar de
forma competente, o individuo também precisa contribuir com o processo de adaptagdao da equipe
(Maynard, Kennedy, & Sommer, 2015).

Apesar de haver escalas de mensuragdo para desempenho adaptativo, ndo foram encontradas
escalas com a perspectiva de medir competéncias na acdo. Além disso, as escalas citadas nao
consideram a atuacdo do profissional no processo de adaptacdo coletiva de equipe, € nem foram
testadas e validadas nesse contexto.

Neste artigo, propomos um modelo de mensuragdo de competéncias a luz da adaptabilidade
para analisar a dindmica da atuagdo desses profissionais. Adotaremos, ao longo do texto, o termo
‘competéncias adaptativas’. Portanto, as ‘Competéncias Adaptativas’ ndo sdo competéncias que
se adaptam, mas competéncias que permitem a adaptacdo do proprio individuo e contribui com a
adaptagdo da equipe em que atua.

3. DESENVOLVIMENTO DA ESCALA

O desenvolvimento da escala proposta ¢ baseado nas boas praticas e nos passos propostos pelo
modelo C-OAR-SE de Rossiter (2010), Costa (2011) e Devellis (2016). Adaptamos as abordagens
para a definicdo de um processo de criagdo de escala voltada a afericdo de competéncias.
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O processo de constru¢do da escala ocorreu em duas fases: uma etapa qualitativa para conceber
uma versao inicial dos itens da escala, com suas respectivas dimensdes, € uma etapa quantitativa
para validar essa escala. Como mostra a Figura 1, na primeira etapa foram realizadas entrevistas,
geracao e redacao dos itens, € a revisao desses itens por especialistas. A segunda etapa abrangeu duas
amostragens, uma para a limpeza da escala e outra para a sua validagao.
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Figura 1. Etapas para a constru¢do da escala de mensuracao das competéncias adaptativas
Fonte: Autores (2021)

3.1 Geracio e redacao de itens

O processo de geragdo dos itens que auxiliaram na analise do construto foi dividido em trés
fases: (1) extracao de itens a partir de entrevistas individuais com profissionais; (2) categorizagao dos
itens em dimensdes; e (3) verificacao dos itens de acordo com escalas validadas sobre desempenho
adaptativo encontradas na literatura.

As entrevistas individuais envolveram 14 profissionais e foram realizadas entre os meses de
junho e julho de 2017, com duragdo total de 09 horas 28 minutos e 45 segundos. Sete deles possuiam
de 21 a 29 anos, e os outros sete de 30 a 38 anos. Dois tinham doutorado e quatro mestrado em
Computacdo. Trés estavam no final da graduagdo em Computagdo. Um deles tinha formacdo em
Design. Os outros participantes eram formados em cursos relacionados a area de Computagdo. Todos
os entrevistados atuavam profissionalmente em equipes de software.

O processo de geragao e redagdo dos itens exige um bom esforgo intelectual e criativo (Devellis,
2016). Em um primeiro momento, houve uma preocupacao maior com a quantidade de itens do
que com a qualidade de sua redagdo. A extracao desses itens foi realizada paralelamente as analises
qualitativas realizadas em um primeiro momento da pesquisa.

A geragdo dositens resultouuma listade 130 descritores que representam as ideias mais relevantes
para caracterizar as competéncias. Com base nesses itens, iniciou-se o processo de categorizagdo em
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dimensdes. Essas dimensdes consideraram tanto o conteudo das entrevistas quanto as dimensdes de
escalas sobre desempenho adaptativo da literatura (Pulakos et al., 2000 ; Ployhart & Bliese, 2006;
Griffin, Neal, & Parker, 2007; Charbonnier-Voirin & Roussel, 2012; Marques-Quinteiro et al., 2015).

Nesse momento, sete categorias emergiram: resolucdo de problemas, gestdo da mudanga,
gestdo emocional, adaptabilidade interpessoal, gestdo da aprendizagem, lideranga, e orientagdo ao
cliente.

Apos a elaboragdo dos itens que expressam como as competéncias podem ser caracterizadas,
iniciamos um esfor¢o para melhorar a sua qualidade. Para isso, membros do grupo de pesquisa se
reuniram para avaliar cada um dos descritores. Como ja indicado nos procedimentos metodologicos,
consideramos as boas praticas de construcao de itens em escalas (Devellis, 2016). O grupo foi composto
por dois doutores e um doutorando, todos com experiéncia na criagdo de escalas de mensuracao de
competéncias profissionais. No total, foram realizadas 4 reunides. A revisao focou tanto na redacao
quanto na adequacao do formato dos descritores. Ao final do processo, 50 itens permaneceram para
a proxima etapa.

3.2 Revisao de itens por especialistas

Esta etapa foi relevante para verificar a representatividade, relevancia e praticidade dos itens
selecionados do construto sob o ponto de vista de um grupo de especialistas. Esse grupo foi escolhido
considerando sua representagdo substantiva de contribui¢ao para avaliar esses aspectos.

Na teoria da mensuragdo, esta etapa envolve o processo de validagao de face e de conteudo
(Costa, 2011) e teve como objetivos: (a) verificar a importincia das competéncias adaptativas para o
contexto de equipes de software; (b) avaliar a adequacao dos itens (descritores) a competéncia; e (c)
avaliar a clareza desses descritores, sob o do ponto de especialistas.

Participaram nessa etapa um total de 21 especialistas, que foram escolhidos por conveniéncia
considerando as possibilidades de contribuicdo que cada um deles poderia fornecer. Algumas
caracteristicas do perfil dos especialistas sao: 11 doutores, 8 mestres € 2 graduados; 18 formados
na area de Computagdo, 1 em Administragdo e 2 em Psicologia; 15 deles atuam como professores
na area de Engenharia de Software e 4 na area de Comportamento Organizacional (ou correlatas); 2
sao pesquisadores portugueses, sendo um deles pesquisador na area de Adaptabilidade; 17 possuem
experiéncia em projetos de desenvolvimento de software; e 11 possuem experiéncia como gerente de
projetos de software.

O instrumento utilizado foi um questionario online, por meio do Surveymonkey. Na pagina inicial
do questionario, foi apresentado o objetivo da pesquisa, o conceito das dimensdes das competéncias
e os critérios de avaliagdo dos itens. Para cada item, o especialista deveria avaliar a sua adequagao a
competéncia, a sua relevancia para o contexto de equipes de software e a clareza do enunciado.

A decisao nessa etapa de validagdo de face e contetido considerou tanto as avaliagdes objetivas
sobre adequacao e clareza como os apontamentos qualitativos dos especialistas. Dessa maneira, 33
itens sofreram algum tipo de ajuste; 6 itens foram excluidos; 2 itens migraram de dimensao; e 2 itens
foram incluidos. Ao final, dos 50, foram mantidos 46 itens, organizados em 7 dimensodes. Além da
adequacdo e clareza dos itens, as dimensdes das competéncias foram consideradas importantes pelos
especialistas. A maioria concordou totalmente (escala tipo-Likert de 1 a 5) que as dimensdes sao
relevantes no contexto de equipes de software. A dimensao que obteve o menor nivel de concordancia
foi a Lideranga (M=4,65). As outras dimensdes obtiveram média de concordancia acima de 4,90.
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O proximo passo foi aplicar a escala em uma primeira amostra para avaliar o seu desempenho
psicométrico de forma quantitativa, como sera explicado na subsecao seguinte.

3.3 Amostragem para limpeza da escala

Antes de aplicar o questionario, contendo a escala, ao publico final foi necessario realizar
andlises quantitativas para verificar a consisténcia dos itens. Nesse sentido, Costa (2011) recomenda
realizar uma primeira amostragem, geralmente mais acessivel, com esse objetivo. Assim, a escala foi
submetida a uma amostra de estudantes de diversas universidades do Brasil.

Um questionario foi elaborado contendo os itens, que foram misturados de forma aleatoria
e disponibilizado online por meio da ferramenta Surveymonkey, no periodo de agosto e setembro
de 2018. Inicialmente foi perguntado ao respondente: “Vocé trabalha ou ja trabalhou em alguma
equipe em que o objetivo era desenvolver um software ou parte dele? Pode ter sido em uma disciplina
de curso”. Essa pergunta inicial foi a estratégia criada para obtermos uma amostra mais representativa
da populagao final. Caso a resposta fosse nao, o questionario era finalizado.

O estimulo adotado foi iniciar a escala com a seguinte frase: “Na minha equipe de trabalho,
costumo...”. Esse estimulo ¢ conhecido como efeito priming, ou pré-ativacdo, em que as respostas
subsequentes sofrem influéncia por essa exposi¢do prévia. Desse modo, o respondente deve refletir
sobre sua atuacdo e as competéncias que ele mobiliza em sua equipe.

A amostragem foi ndo probabilistica e por conveniéncia. O primeiro estudo objetivou analisar
a consisténcia da estrutura fatorial, e por isso ndo houve a necessidade de estabelecer critérios
avancados de amostragem. Ao final, o tamanho da amostra foi de 233 estudantes, com as seguintes
caracteristicas: 79% sdo do sexo masculino; 64,4% estdo no minimo no sexto periodo do curso;
31,7% estdo na pds-graduacdo; 28,3% sao do curso de Ciéncia da Computacao; 24,5% sdo do curso
de Engenharia da Computacao; 17,2% sdo do curso de Sistemas de Informacao; 54,5% apontaram
que ja tiveram experiéncia profissional; a média da idade dos respondentes foi de 24 anos e a mediana
23 anos. A faixa etaria da amostra variou de 17 a 58 anos; e o tamanho da equipe que eles fazem ou
fizeram parte, em média, tinha 5 membros.

Com os dados da amostra coletados, iniciamos a andlise quantitativa. Foram realizadas diversas
iteracOes da Analise Fatorial Exploratoria (AFE). Os objetivos, nessa etapa, foram: (1) verificar quais
os fatores subjacentes que emergiriam a partir dos dados; (2) analisar quais destes fariam sentido
tedrico-conceitual para fins do estudo; e (3) verificar possiveis problemas em itens para ajusté-los.

Apbs os procedimentos exploratdrios, a escala ficou com 37 itens organizados em 9 fatores, a
saber: resolucao de problemas (4 itens), orientacdo ao cliente (3 itens), autoaprendizagem (5 itens),
coaprendizagem (4 itens), consciéncia social (4 itens), resiliéncia (4 itens), controle emocional (4
itens), lideranca para cooperagao (5 itens), e lideranca para coordenacao (4 itens). Os indices obtidos
ficaram dentro do referencial esperado (o > 0,70). As cargas fatoriais, comunalidades e variancia total
explicada de cada um dos fatores também ficaram dentro das referéncias esperadas (0,6; 0,4; 50%,
respectivamente).

Os nomes e a explicacdo tedrica que sustentam cada um serdao apresentados posteriormente, ja
que o primeiro estudo possibilitou identificar um conjunto de fatores candidatos. Por enquanto, os
fatores foram nominados para facilitar a explicacao sobre o desenvolvimento da escala.
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3.4 Amostragem final para validacao da escala

Obtida uma versao inicial da escala, validada em diferentes etapas, partimos para uma nova
aplicacdo com uma amostra envolvendo profissionais que atuam em equipes de desenvolvimento de
software que atuam em empresas do setor de tecnologia no Brasil. Esta etapa ainda envolveu analises
exploratorias, mas diferentemente das anteriores, resulta em uma versao validada e mais confiavel.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio online utilizando novamente a
ferramenta Surveymonkey. Uma pergunta inicial foi apresentada para o respondente: “Vocé trabalha
profissionalmente em alguma equipe em que o objetivo € desenvolver um software ou parte dele?”.
O objetivo dessa questdo era evitar respostas de profissionais de TI que ndo atuam em equipes de
software. A escala de verificagdo utilizada para os itens da escala foi de 7 pontos, nominados apenas
nos extremos (1 — Nunca; 7 — Sempre).

Um total de 604 profissionais responderam o questionario no periodo de setembro a outubro
de 2018. Apos a eliminagdo das respostas incompletas, a amostra ficou com um tamanho final de
454 profissionais. Sobre o tamanho adequado para a amostra, a maior preocupacdo ocorreu pela
aplicacdo da técnica de MEE (para a Andlise Fatorial Confirmatoria), ja que se trata de uma técnica
multivariada que calcula diversas estimativas a partir das variaveis observadas.

As Tabelas 1, 2 e 3 apresentam os dados descritivos da amostra. A maioria ¢ do sexo masculino
(88,5%), esta entre 25 e 29 anos (36.6%), ¢ solteiro (52,9%), graduado (65,6%), trabalha em empresa
privada (79,1%), em uma equipe entre 4 a 7 pessoas (44,9%); possui entre 4 a 6 anos de experiéncia
profissional (31,5%), e também possui entre 4 a 6 anos de experiéncia atuando em equipes de software
(33,5%).

Tabela 1. Dados descritivos sobre as variaveis sexo, idade e estado civil

Sexo Freq. % Idade Freq. % Estado civil  Freq. %

Masc. 402 88,5% Menor que 25 anos 89 19,6% Solteiro 240  52,9%

Femi. 52 11,5% Entre 25 e 29 anos 166 36,6% Casado 180  39,6%
Entre 31 e 34 anos 127 28,0% Viuvo 1 0,2%

Acima de 35 anos 72 15,9% Divorciado 5 1,1%
Unido estavel 28 6,2%
Total 454 100% Total 454 100% Total 454 100%

Fonte: Autores (2021)

Tabela 2. Dados descritivos sobre as variaveis formagao, tipo de empresa e tamanho da equipe

Formacao Freq. % c;rrg;(;‘:sz Freq. % Tamanho da Equipe  Freq %
Sem graduacao 11 2,4% Publica 74 16,3% Até 3 pessoas 23 5,1%
Em andamento 72 15,9%  Privada 359 79,1% Entre 4 e 7 pessoas 204  44,9%

Graduado 298  65,6% Outra 21 4,6%  Entre 8 e 11 pessoas 113 24,9%

Mestre 67 14,8% Entre 12 e 15 pessoas 59  13,0%
Doutor 6 1,3% 16 ou mais pessoas 55 12,1%
Total 454 100% Total 454  100% Total 454  100%

Fonte: Autores (2021)
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Tabela 3. Dados descritivos sobre as varidveis tempo de experiéncia profissional e tempo de
experiéncia trabalhando em equipe.

Experiéncia profissional Freq. % Experiéncia em equipe Freq. %
Até 1 ano 30 6,6% Até 1 ano 36 7,9%
Entre 1 € 3 anos 95 20,9% Entre 1 e 3 anos 98 21,6%
Entre 4 ¢ 6 anos 143 31,5% Entre 4 ¢ 6 anos 152 33,5%
Entre 7 ¢ 9 anos 79 17,4% Entre 7 ¢ 9 anos 78 17,2%
Entre 10 e 12 anos 47 10,4% Entre 10 e 12 anos 44 9,7%
Entre 13 e 15 anos 32 7,0% Entre 13 e 15 anos 23 5,1%
16 anos ou mais 28 6,2% 16 anos ou mais 23 5,1%
Total 454 100,0% Total 454 100,0%

Fonte: Autores (2021)

A participagdao na pesquisa foi voluntaria e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) foi apresentado ao respondente antes de iniciar a exposi¢ao do questiondrio. Além disso,
o sigilo das respostas foi garantido, mantendo o anonimato dos respondentes, sendo respeitadas,
portanto, as diretrizes €ticas nesse tipo de pesquisa.

4. VALIDACAO DA ESCALA

O primeiro passo da validagcdo da escala envolveu a realizacdo de um conjunto de iteragdes
relativas a técnica de AFE para verificar o comportamento da estrutura fatorial da escala. O ponto
de partida foi o conjunto de fatores identificados na etapa anterior, na amostragem de limpeza, mas
sem uma expectativa rigida, por entendermos que a estrutura fatorial poderia se comportar de forma
diferente na nova amostra.

Apo6s as diversas interacOes realizadas da AFE, um fator foi retirado por ndo satisfazer
os indices adequados de confiabilidade, e outros dois fatores foram integrados em um, restando,
portanto, 7 fatores (Resolucdo de problemas, Controle emocional, Resiliéncia, Busca por ajuda,
Autoaprendizagem, Lideranca para coordenacdo e Lideranga para cooperagdo) e um total de 29 itens.
Os indices de confiabilidade variaram de 0,69 a 0,81. As variancias totais explicadas ficaram acima
de 50%, comunalidades acima de 0,4 e as cargas fatoriais acima de 0,60.

Ap6s a AFE, foi utilizada a técnica de AFC para avaliar a qualidade de ajustamento de um
modelo de medida teodrico a estrutura correlacional observada entre os itens da escala, utilizando a
técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE). Na AFC, o niimero de fatores ¢ estabelecido
a priori de acordo com a teoria ou com estudos anteriores. Portanto, ¢ necessario que o pesquisador
determine o modelo a ser estimado e testado. O objetivo principal € verificar o nivel de aproximagao do
modelo tedrico do modelo de equagdes estruturais estimados a partir dos dados observados (Mardco,
2014).
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A ferramenta utilizada para aplicar a AFC, e todas as outras técnicas estatisticas, foi a
linguagem R com o pacote lavaan (latent variable analysis) (Beaujean, 2014; Rosseel, 2018), que
faz estimagao baseada em covariancias.

Apesar de o método ML (Maximum Likelihood) ser comumente usado na AFC, se abstrai o
fato de que a escala utilizada ¢ do tipo-Likert, ou seja, as variaveis sao ordinais. O método ML utiliza
correlagdes de Pearson (indicada para varidveis continuas) para operacionalizar as estimagdes. Além
disso, assume-se a normalidade dos dados, o que dificilmente ¢ obtida considerando a natureza desses
tipos de variaveis. Desse modo, alteramos o método de estimagdo para o Weighted Least Squares
Mean and Variance Adjusted (WLSMV), ou quadrado minimos ponderados robustos, que ao invés
de correlagdo de Pearson usada no ML, utiliza correlagdes policdricas (mais indicada para variaveis
ordinais), e tem um melhor desempenho para a ndo normalidade (Sass, Schmitt, & Marsh, 2014; Suh,
2015).

O resultado obtido pelo método robusto para o modelo testado apresentou uma 6tima qualidade
de ajuste (x> = 852,62 [p = 0,00]; gl = 356; x*/gl = 2,39; CFI = 0,95; IF1 = 0,95; TLI = 0,95; SRMR
=0,06; RMSEA = 0,05), bem como bons indices de confiabilidade, por meio do alpha de Cronbach
e confiabilidade composta (CC), e de AVE (Average Variance Extracted), como mostra a Tabela 4.
Todos os construtos atingiram os valores de referéncia, com excecao na AVE dos construtos ‘Controle
emocional’ e ‘Resiliéncia’, tendo este ultimo ficado muito préximo de 0,5. Ha a possibilidade de
remover itens do fator ‘Controle emocional’ na tentativa de melhorar a AVE. No entanto, considerando
que os outros indices de confiabilidade ficaram adequados, optamos por manter os itens originais.

Para identificar mais indicios de validade convergente, verificamos os escores fatoriais
padronizados e a significancia dos itens em relacdo aos seus fatores. Todos os escores ficaram acima
de 0,5, nos dois métodos de estimacdo, assim como todos os itens apresentaram significancia (p <
0,05). Diante dos indicios, consideramos que a escala apresentou uma validade convergente aceitavel,
tendo o construto ‘Controle emocional’ uma validade convergente regular devido aos indices da AVE.

Tabela 4. indices para anélise de validade convergente e discriminante obtidos pelo método WSLMV

Construto 1 2 3 4 5 6 7

1. Resol. Problema 0,704

2. Controle Emocional 0,443 0,622

3. Lider. Cooperagao 0,815 0,380 0,757

4. Lider. Coordenacgao 0,872 0,355 0,937 0,713

5. Resiliéncia 0,840 0,651 0,608 0,690 0,677

6. Busca p/ Ajuda 0,415 0,345 0,443 0,489 0,432 0,819

7. Autoaprendizagem 0,758 0,356 0,470 0,485 0,736 0,179 0,759
Alpha 0,796 0,749 0,863 0,802 0,765 0,817 0,841

CC 0,759 0,721 0,832 0,768 0,729 0,820 0,813

AVE 0,496 0,387 0,573 0,509 0,458 0,670 0,576

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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Na andlise de validade discriminante, utilizamos o critério proposto por Fornell e Larcker
(1981), em que se verifica se a raiz quadrada das AVE de cada fator ¢ maior do que as correlagdes com
os outros fatores. A Tabela 4 também apresenta em negrito, na diagonal, os valores da raiz quadrada
das AVE de cada um dos construtos, além das correlagdes entre os construtos. O resultado mostra que
as relacdes entre alguns pares de fatores ndo satisfizeram o critério, o que poderia indicar que eles nao
sdo diferentes entre si.

Para uma melhor verificagao, adotamos o critério de Anderson e Gerbin (1988) que sugerem fixar
a correlagdo entre dois fatores como sendo 1 e verificar se ha diferenca significativa entre esse modelo
(fixado) e o modelo livre por meio do teste da diferenga do x% Desse modo, foram testados todos
os modelos fixando a correlagcdo como 1 entre os fatores que ndo satisfizeram o critério anterior. Em
todos os casos testados, por meio da anova para modelos, a diferencga foi estatisticamente significativa
(p < 0,05). Como os modelos livres apresentaram melhor ajuste (menor x?), podemos dizer que ha
validade discriminante no modelo. E importante frisar que a independéncia entre os construtos nesse
tipo de escala ndo ¢ alcangada de forma tdo trivial, uma vez que elas representam aspectos cognitivos
e comportamentais que estdo bastante correlacionados entre si.

5 DISCUSSAO

Tendo em vista os resultados obtidos, a partir das diferentes analises, critérios e indicadores
adotados, consideramos que o modelo de mensura¢ao das competéncias adaptativas, com 29 itens,
organizados em 7 dimensdes, apresentou um nivel aceitavel de qualidade psicométrica. As dimensdes
e seus respectivos itens estdo no Apéndice deste artigo. A seguir discutiremos cada uma delas.

5.1 Resolucao de problemas

Cada projeto possui problemas tinicos a serem resolvidos (Lin et al., 2015). Portanto, analisar
os problemas utilizando diferentes fontes, propor novos métodos e ferramentas, estdo relacionados
a competéncia de ‘Resolu¢do de problemas’ do profissional no contexto de uma equipe de software.
Cinto itens estdo vinculados a essa dimensao e envolvem a capacidade de o profissional em propor
solucdes, muitas vezes criativas e inovadoras, aos problemas que surgem diante dos eventos.

Essa dimensdo emergiu como uma competéncia adaptativa relevante, pois o ponto central
no processo de adaptagdo ¢ resolver os problemas inerentes a natureza da atividade. A literatura, a
exemplo de Ho e Frampton (2010) e Colomo-Palacios et al. (2012), traz essa dimensao como sendo
essencial a esse perfil de profissional.

As situacoes que exigem adaptagao demandam aprendizagem e resolugdo de problemas por parte
do profissional (Pulakos, Dorsey, & White, 2006). Essa competéncia permite que esse profissional
seja flexivel, lide com situagdes de mudanca e se ajuste rapidamente para atingir os objetivos.
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5.2 Autoaprendizagem

Diante das mudangas, o profissional precisa se adaptar mobilizando aspectos relacionados a
ter facilidade em aprender sozinho, de maneira rapida, com iniciativas para estudar o que nao sabe,
procurando aprender coisas novas para se manter atualizado. Matturo, Raschetti e Fontan (2019), por
exemplo, identificou “vontade de aprender” como uma soft skill relevante para o profissional que atua
em equipe de software.

Essa dimensdo, composta por quatro itens, também esta presente nos principais trabalhos sobre
adaptabilidade (Pulakos et al., 2000; Marques-Quinteiro et al., 2015). Como coloca Charbonnier-
Voirin e Russel (2012), o profissional precisa ter a habilidade e o desejo de se engajar por conta
propria no processo de aprendizagem para lidar com as mudangas de forma eficiente, principalmente
no contexto de rdpida e continua mudanga tecnoldgica.

5.3 Busca por ajuda

A dimensdao ‘Busca por ajuda’, composta por trés itens, emergiu para contemplar uma
competéncia relacionada ao profissional associada a inten¢do de se procurar ajuda quando enfrenta
dificuldades, identificando membros capazes de auxilid-lo quando ndo consegue aprender sozinho.
Apesar de esse construto parecer ir de encontro a competéncia ‘Autoaprendizagem’, consideramos que
ele complementa, ou ainda, ¢ uma outra forma para que o profissional se adapte diante das mudangas,
pois ¢ considerada uma estratégia de aprendizagem autodirigida (Sentiirk & Zeybek, 2019).

Um profissional que tem dificuldades, por ser menos experiente, por exemplo, deve ter a
capacidade buscar ajuda dentro da equipe para se adaptar as contingéncias. Isso € desejavel ao invés
de apresentar um desempenho insatisfatorio. Por outro lado, profissionais que buscam ajuda o tempo
todo podem prejudicar os processos de equipe. Portanto, € um construto que pode ser percebido como
competéncia a depender de sua intensidade e da combinagao com outras variaveis contextuais.

5.4 Lideranca para coordenacio e Lideranca para cooperacio

Um dos importantes processos para a efetividade de uma equipe ¢ a lideranga (Ali, Wang, &
Johnson, 2020). Essa lideranga pode ser formal ou informal, e esta relacionada, em boa medida, a
influéncia social de um membro na equipe. Quando um membro da equipe se ausenta ou se depara com
um problema que nao consegue resolver, os outros membros precisam estabelecer novas configuragdes,
exigindo processos em nivel de equipe e, consequentemente, competéncias individuais. Desse modo,
competéncias mobilizadas individualmente em favor desse processo de equipe sdo relevantes e, por
isso, percebidas como uma dimensao das competéncias adaptativas neste trabalho.

Ao analisar os itens de dois fatores subjacentes propostos pela AFE, verificamos uma
aproximacao teorica com dois construtos relacionados a lideranca: ‘lideranca para coordenacao’ (4
itens) e ‘lideranga para cooperagao’ (5 itens). Na lideranga para coordenagdao, o membro mobiliza
competéncia para ajudar a equipe a se organizar para atingir as metas por meio de discussoes, sobretudo
quando essas metas ndo estdo claras, incentivando os membros a contribuirem efetivamente para o
projeto, tomando iniciativas para melhorar a organizacao do trabalho em equipe, e buscando antecipar
problemas que dificultem o andamento do projeto.
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Ja na lideranca para a cooperagdo, 0 membro se preocupa nao apenas consigo ou com o0s
problemas individuais de suas tarefas, mas também com aspectos relacionados aos outros membros e
a sua equipe. Portanto, esse profissional procura orientar as atividades de alguns membros; identifica
situagdes que podem dificultar o desempenho da equipe; procura apresentar as ideias de forma clara,
quando necessario; identifica as dificuldades de um membro; e contribui para a melhoria dos processos
de comunicacgao da sua equipe.

5.5 Controle emocional

Juntamente com as competéncias adaptativas relacionadas a lideranga, o construto ‘controle
socioemocional’ esta muito mais vinculado a aspectos interpessoais do que os demais construtos. O
fator subjacente, que emergiu a partir dos dados, combinou cinco itens que envolvem autorregulagao
do profissional nas relagdes afetivas e sociais com sua equipe como, por exemplo, se manter calmo
em situagdes estressantes, respeitar a opiniao dos outros nas discussoes, aceitar criticas, ser paciente,
e controlar as palavras para manter uma boa relagdo com os demais membros.

O nivel de cooperacdo e a estabilidade emocional dentro da equipe sdo importantes para
manter atitude positiva da equipe (Pulakos et al., 2000). A cooperacdo desempenha um papel em
todas as facetas da adaptabilidade de equipe, pois na medida em que os membros cooperam entre si,
provavelmente serdo capazes de lidar com crises e resolver problemas de forma mais eficaz (Pulakos
et al., 20006).

5.6 Resiliéncia

Apesar de o termo ‘Resiliéncia’ ser bastante amplo, com diferentes significados e escopo,
consideramos adequado quando o foco ¢ a resiliéncia no trabalho, pois essa ¢ caracterizada
pela capacidade psicologica de se recuperar diante das adversidades, incertezas, aumento de
responsabilidade, ou mesmo mudancas positivas (King, Newman, & Luthans, 2016). Consideramos a
resiliéncia como competéncia, englobando quatro itens, em que o profissional manifesta a capacidade
de se concentrar, de aceitar desafios, de se reorganizar e de se comprometer com o trabalho mesmo
diante das mudangas que surgem.

Adicionalmente, os pesquisadores da adaptabilidade, tanto individual quanto de equipe,
consideram que a resiliéncia ¢ uma caracteristica importante no processo de adaptacdo (Maynard,
Kennedy, & Sommer, 2015). Charbonnier e Voirin (2012), por exemplo, colocam que o desempenho
adaptativo esté relacionado a demonstragao de comportamentos resilientes relacionados ao contexto
interpessoal nas organizagdes.

6 CONCLUSOES

Na literatura, podemos encontrar escalas para mensurar o construto ‘desempenho adaptativo’
no nivel individual (Charbonnier-Voirin & Roussel, 2012). Apesar de o trabalho de Pulakos et al.
(2000) ser uma das principais referéncias, os itens de sua escala nao estdo publicados. A proposta de
escala apresentada neste artigo, com 29 itens, se diferencia das demais por trés motivos principais:
(a) apesar de estar vinculado ao construto de desempenho adaptativo, consideramos a adaptabilidade
individual como competéncia em acdo. Essa caracteristica permite que a adaptabilidade, em nivel
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individual, seja avaliada e desenvolvida indo ao encontro da gestdo por competéncias, além de
impactar na descrigao dos itens da escala; (b) O construto desempenho adaptativo lida apenas com
aspectos de adaptacao do préprio individuo, desconsiderando de forma direta a equipe. Por exemplo,
dois construtos relacionados a lideranga, que ndo sao encontrados em outras escalas, fazem parte da
nossa proposta; e (¢) a escala foi construida tendo como contexto equipes de software, diferentemente
das outras que sao mais genéricas, independente do dominio.

As politicas de gestdo de pessoas nas empresas de tecnologia assumem um papel cada vez mais
estratégico, sobretudo no gerenciamento de equipes, € a mobilizacdo de competéncias coletivas ¢ um
dos grandes desafios para que as organizacdes desenvolvam estratégias de inovacdo em produtos e
servigos que gerem uma vantagem competitiva em um setor intensivo de conhecimento.

O gerenciamento de equipes, nesse contexto, demanda um perfil de profissional que além do
conhecimento técnico, deve adquirir competéncias sociais € emocionais para que as equipes sejam
capazes de utilizar a adaptabilidade como um dos requisitos centrais para o desenvolvimento de
competéncias em nivel coletivo em diversas situagdes profissionais.

O desenvolvimento de uma escala de avaliagdo das competéncias adaptativas pode colaborar
no desenvolvimento de politicas de gestdo de pessoas orientadas para a equipe, uma vez que as
dimensdes que compdem o construto servem como um ponto de partida para as organizagdes de
software implementarem praticas de gestdo por competéncias.

As dimensdes da escala proposta podem colaborar na melhoria dos processos de recrutamento
e selegdo, como também o desenvolvimento de planos de capacitagdo e processos de gestdo de
desempenho por competéncias, além de modelos de remuneracdo mais justos. Além disso, também
permite pensar em um curriculo de formagao de profissionais de desenvolvimento de sofiware mais
alinhado as demandas do mundo do trabalho; e a gerir de forma mais efetiva as equipes de software.

Os sistemas de gestdo da carreira, por exemplo, podem ser estruturados a partir das entregas
dos membros da equipe, que sdo avaliados pelo resultado da mobilizacdo das competéncias, o que
pode favorecer a um sistema de reconhecimento e recompensas por resultados alcangados a partir das
metas estabelecidas para os projetos.

Também pode subsidiar um sistema de promogao a postos gerenciais a partir da mobilizagdo das
competéncias. Nesse aspecto, destacamos a lideranca informal e emergente, como uma competéncia
adaptativa relevante para o desempenho da equipe, motivo pelo qual deve ter a atengdo dos gestores.

Ao integrar as perspectivas teoricas da competéncia e da adaptabilidade, e propor o conceito de
competéncia adaptativa como a capacidade de um agente se adaptar aos eventos no contexto da agao e
influenciar o desempenho individual e coletivo, este estudo colabora como o avango do conhecimento
no campo da gestdo de pessoas e comportamento organizacional, sinalizando a possibilidade de
ampliar a compreensao de como ocorre o desenvolvimento de competéncias em nivel coletivo.

O desenvolvimento de novos estudos empiricos utilizado a escala de avaliagdo proposta neste
estudo ¢ uma acdo que pode potencializar a aplicabilidade das competéncias adaptativas na gestao
de equipes. Estudos empiricos poderiam avaliar a adequagdo da escala para ambientes de gestdo de
projetos, gestdo da cadeia de suprimentos e logistica, bem como em outros contextos de conhecimento
intensivo e com boa medida de instabilidade.

Além disso, a escala proposta também pode ser adequada para avaliar e desenvolver
competéncias adaptativas para a industria 4.0 e auxiliar na avaliagdo dos impactos da difusdo de
tecnologias inovadoras e sua influéncia na dindmica da formacao e da gestdo de equipes.
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Apéndice — Escala de mensuragdo das competéncias adaptativas

Na minha equipe de trabalho, eu costumo...

Construto

Item

Resolugdo de
problemas

Lideranca para
a coordenacao

Lideranca para
a cooperagdo

.. propor solug¢des alternativas para lidar com eventos inesperados do projeto

.. analisar os problemas do projeto utilizando diferentes fontes/tipos de informagao
.. analisar os problemas que surgem no projeto para resolvé-los de forma satisfatoria
.. propor novos/as métodos/ferramentas para solucionar problemas no projeto

.. procurar orientar as atividades de alguns membros para ajuda-los na realizagdo de
suas atividades

.. identificar situagdes que podem dificultar o desempenho da equipe

.. procurar apresentar minhas ideias de forma clara aos membros quando necessario
.. identificar as dificuldades de um membro na resolu¢dao de um problema

.. contribuir para a melhoria dos processos de comunicagdo da minha equipe

.. procurar promover discussdes quando as metas da equipe ndo estio claras/bem
deﬁmdas

.. incentivar os membros a contribuir efetivamente para o projeto

.. tomar iniciativas para melhorar a organizag@o do trabalho em equipe
.. procurar antecipar problemas que dificultem o andamento do projeto
.. ter facilidade em aprender por conta propria

.. procurar me manter atualizado em relagdo a tecnologias/ferramentas/métodos

Autoaprendi- .. aprender rapidamente coisas novas (ferramentas, tecnologias, métodos etc) para
zagem resolver problemas
.. tomar a iniciativa para estudar o que ndo sei a fim de manter meu desempenho
satisfatorio
.. identificar membros capazes de me ajudar a lidar com minhas dificuldades
Busca por . ~ . .
ajuda .. buscar ajuda de outros quando ndo consigo aprender algo sozinho
.. solicitar ajuda quando enfrento dificuldades
.. aceitar desafios como um meio de crescimento profissional
.. manter-me concentrado no meu trabalho mesmo diante de dificuldades encontra-
. das no projeto
Resiliéncia

.. reorganizar meu trabalho para me adaptar a mudangas do projeto

.. procurar me comprometer com o meu trabalho mesmo diante dos problemas que
surgem

Controle emo-
cional

.. manter a calma mesmo em situagdes estressantes

.. respeitar a opinido dos membros durante as discussoes
.. aceitar criticas dos membros de forma construtiva

.. ser paciente para com meus colegas de trabalho

... controlar minhas palavras e agdes para manter uma boa relagdo com os demais
membros
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