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Resumo

Reconhecendo que um dos grandes desafios gerenciais presentes nos
esforgos de inovagdo de produtos consiste em construgdo e
coordenagio de equipe multifuncional unificada e comprometida com
um plano de trabalho, neste estudo procura-se investigar os critérios
através dos quais o sucesso ou o fracasso dessas equipes é
constantemente julgado e os fatores que facilitam ou obstruem esse
desempenho num contexto organizacional tipico de inovagao
tecnologica.
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INTRODUCAO

Para muitas indistrias a atividade de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) continua sendo ainda uma
espécie de caixa negra, em que se despeja muito di-
nheiro e da qual raramente emergem novos e interes-
santes resultados (Roussel, 1991). Parte do problema
pode ser explicado pelo fato de os ciclos de vida dos
novos produtos estarem se tornando cada vez mais
curtos, a0 mesmo tempo que as tecnologias amadure-
cem de forma tdo rapida como nunca acontecera. Desse
modo, vantagem competitiva conseguida gragas a
avango tecnolégico geralmente é de curta duragdo e,
portanto, o esforgo de inovagdo na empresa moderna ¢
competitiva precisa ser mais rapido e eficaz.

Em conseqiiéncia, muitos administradores ¢ geren-
tes tém revelado preocupagdo crescente a respeito de
suas habilidades de organizar e coordenar eficazmente
esfor¢os de inovagdo de produtos. Essa preocupagdo é
plenamente justificavel, de um lado, pela competitivi-
dade do ambiente de negdcios que lhes impde prazos
apertados, recursos limitados, incertezas e riscos, entre
outros requisitos e, de outro, pela necessidade dessas
pessoas operarem numa espécie de organizagio matri-
cial, tendo de administrar outras de diferentes areas
organizacionais, com pouco ou nenhum poder formal
e grande responsabilidade pelos resultados.

Nos altimos anos, respondendo i necessidade de
tratamento mais integrado do processo de inovacéo,
niamero crescente de pesquisadores tem investigado as
caracteristicas do trabalho em equipe e suas relagdes
com o sucesso de novos descobrimentos. Tais estudos
revelam-se especialmente apropriados e importantes
na area de gestio da inovagdo tecnoldgica, uma vez
que focalizam esforgos ndo somente de equipes multi-
disciplinares, envolvendo pessoas de diferentes forma-
¢Oes, mas sobretudo de equipes multifuncionais, de-
mandando intera¢des entre pessoas de diferentes de-
partamentos funcionais, como marketing, produgdo,
engenharia e pesquisa e desenvolvimento.

Para algumas poucas grandes corporagdes industriais,
a formagdo de forga-tarefa orientada para um novo desen-
volvimento parece ser a forma de a administragdo criar
uma unidade cross-functional atuante sobre departamen-
tos e divisdes tradicionais objetivando (Hopkins, 1975):
¢ prover esforgo concentrado sobre um novo projeto,
sem ser afetado pelas operagdes do dia-a-dia. A con-
centra¢do dos membros da equipe em torno de uma
atividade de desenvolvimento e introdugdo de um
novo produto por si sé ja representa uma forga pode-
rosa em diregdo ao éxito;
reunir as melhores e mais brilhantes pessoas — de
diferentes areas de especializagdo — para, numa es-
pécie de combinagio atrevida de talentos, lidar com
um novo ¢ complexo problema. A equipe, assim
formada, pode alcangar espirito de corpo necessario
para desenvolver o trabalho de forma sinergistica,

otimizando interdisciplinaridade, intercimbio de va-
lores e experiéncias, envolvimento emocional etc.;

e criar situagiio na qual o desafio possa engendrar com-
prometimento entusiastico, combinando pensamento
inovativo com espirito empreendedor. Com isso, as
decisdes e agdes podem ser mais determinadas;

e evitar restrigdes e burocracias habituais das grandes
organizagdes que se apdem sobre o esforgo criativo,
assegurando, assim, serem novas abordagens tenta-
das sem contaminagdo por métodos passados ou in-
teresses pessoais.

De outro lado, a despeito de tais beneficios poten-
ciais, varios problemas tém sido inerentes ao trabalho
em equipe, como aqueles relacionados a dificuldade de
encontrar pessoas habeis e competentes para conviver
em grupos, criar senso de missdo, resolver conflitos
construtivamente, evitar sua independéncia e isola-
mento excessivos com relagdo a organizago, otimizar
a objetividade, e outras do género tdo bem descritas na
farta literatura sobre team building.

N3o obstante tais dificuldades, que devem ser vistas
muito mais como desafios e barreiras a serem superados,
o conceito de equipe de projeto vem ganhando grande
aceitagdo em empresas tentando obter vantagens com pe-
titivas derivadas da cria¢do e da introdugdo de novos
produtos no mercado de forma cada vez mais rapida,
menos custosa e comercialmente mais exitosa, tirando o
maximo proveito da integragdo de capacidades e poten-
cialidades existentes no seio da organizagdo.

Reconhecendo, portanto, que um dos grandes desa-
fios gerenciais presentes nos esforgos de inovagfo de
produtos consiste em construgdo ¢ coordenagdo de
equipe multifuncional unificada e comprometida com
um plano de trabalho, neste artigo procura-se investi-
gar, através de estudo de campo:

e 0s critérios através dos quais o sucesso ou o fracasso
dessas equipes é constantemente julgado;

» os fatores que facilitam ou obstruem esse desempe-
nho num contexto empresarial tipico de inovagio
tecnoldgica.

O trabalho ¢ desenvolvido na seqiiéncia de mais trés
itens. A seguir é apresentada a metodologia utilizada para
efeito do estudo, incluindo abordagem, modelo concei-
tual, amostragem e procedimentos de coletae analise dos
dados. Depois, apresentados os resultados obtidos dentro
de esforgo de analise e interpretagdo. Finalmente sio
descritas as conclusdes do trabalho e as recomendagdes
que, dadas as limita¢8es, podem ser derivadas.

METODOLOGIA
Tipo de estudo e método empregado

O estudo é predominantemente exploratério, procu-
rando revelar tendéncias que confirmem ou n#o evi-
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déncias ja preliminarmente demonstradas na literatura.
O método empregado é estudo de campo, através do
qual se procura ter acesso a dados empiricos da reali-
dade brasileira.

Modelo do estudo

As caracteristicas associadas ao desempenho de
uma equipe de desenvolvimento de produtos sdo de
diferentes natureza e magnitude, evidentemente suge-
rindo escopo bastante amplo de investigagdo. Todavia,
para aviabilizagdo do trabalho, procurou-se concentrar
um namero limitado de variaveis, conforme definido
na figura 1 (Thamhain, 1990).

Varidveis de Entrada Processo Variaveis de Saida

Tarefa

o Planos —

¢ Autonomia

¢ Envolvimento

« Visibilidade

o ctc. Desem_penho
Inovativo Bem-

Pessoas sucedido

» Satisfagdo e nimero de idéias

. Conﬁanca Trab;lho adotadas

* Espirito de equipe  |[—. . )

. Co};ﬂito a E::i‘pe ¢ cumprimento de

¢ Comunicagdo prazos e

s efc. exigéncias

Organizacio * comprometimento

etc.

« Estabilidade

¢ Liberdade

¢ Apoio

» Reconhecimento —

o ete.

Figura 1: Modelo do Estudo

O diagrama, na forma de modelo simples de entrada,
processo ¢ saida, organiza certo niimero de fatores inves-
tigados na situag3o de campo. Como varidveis de entra-
da, denominadas independentes, tém -se as caracteristicas
do ambiente no qual o trabalho em equipe tem lugar,
agrupadas em trés dimensdes: tarefa, pessoas e organiza-
¢do. Como varidveis de saida, denominadas dependentes,
tém-se alguns indicadores de resultado do trabalho em
equipe, como numero de idéias geradas e adotadas, cum-
primento de metas e exigéncias pré-estabelecidas, com-
prometimento e satisfagdo de pessoas com o trabalho
efetuado, entre outros.

Amostra e procedimentos

A unidade de analise deste estudo é a equipe de
desenvolvimento de produtos novos ou aperfeigcoados

operando em empresas tecnologicamente orientadas.
Portanto, por uma questdo de delimitagdo do universo
a ser estudado, a amostra é do tipo high tech, isto é,
firmas de setores industriais qualificados como de pon-
ta sob o aspecto tecnolégico, como os de eletro-eletrd-
nica, informdtica, computagso, telecomunicagdes,
biotecnologia etc. Tais empresas operam tipicamente
em negécios que requerem elevada base técnico-cien-
tifica, apresentam ritmo elevado de obsolescéncia em
termos tecnoldgicos e constantemente colocam no
mercado produtos e servigos que revolucionam ou al-
teram perfis de demanda.

Dados disponiveis na realidade brasileira (Tham-
hain, 1989) permitiram identificar um conjunto de 13
empresas consideradas relevantes para a realizagdo do
estudo, conforme perfil demonstrado na figura 2. Tra-
ta-se, portanto, de amostra intencionalmente constitui-
da (Kerlinger, 1973), procedimento particularmente
util em situagdes nas quais o universo & praticamente
desconhecido. Assume-se como premissa que, com
base em conhecimentos € julgamentos criteriosos, é
possivel escolher alguns casos a serem estudados e,
assim, chegar-se 4 amostra adequada para os objetivos
do trabalho.

Variaveis Valores

Empresa

» Localizagdo + Sdo Paulo (53,8%)

« Rio de Janeiro (15,4%)

« outros (30,8%)

» Privada nacional (61,5%)

+ Multinacional (15,4%)

» Estatal (23,1%)

* Especialidades quimicas (69%)
« Produtos eletrdnicos (23%)

« Biotecnologia (8%)

* Média: 3.000 pessoas

« Antes de 1970 (38,5%)

« Entre 1970-1980 (46,1%)

« Depois de 1980 (15,4%)

» Média: US$ 746 mithdes/ano

» Natureza juridica

» Setores industriais

» Nimero de funcionarios
» Data de criagfio

« Faturamento bruto

Funcdo de P&D

» Data de criagéo * Antes de 1980 (50%)

* Depois de 1980 (50%)
« Média: 309 pessoas
» Média: 117,6 TNS

« Nimero total de
funcionarios
« Numero de TNS

- Doutores 2,3%
- Mestres 10,2%
- Bacharéis 87.5%
" Roobtsos aplicados « Média: US$ 7 milhdes/ano
« Tipo de atividade ¢ Pesquisa bésica (0,85%)
executada » Pesquisa aplicada (21,31%)

« Desenv. exp. (48,46%)
» Servigos técnicos (29,38%)

Figura 2: Perfil das Empresas Estudadas

38 Revista de Administraggo, Sio Paulo v. 28, n. 1, p. 36-43, janeiro/margo 1993



Em nivel de cada empresa, as fontes utilizadas para
a obtengdo de informagdes relativas as caracteristicas
das equipes de desenvolvimento de produtos foram as
mais amplas possiveis, incluindo os gerentes de tais
grupos (52%), seus proprios membros (36%) e pessoas
situadas em esfera superior, como gerentes de P&D,
de engenharia, de produgdo e de marketing (12%).

Questionario estruturado foi utilizado como instru-
mento basico de coleta de dados. No que diz respeito
as variaveis de entrada, 20 caracteristicas foram sele-
cionadas para serem investigadas, solicitando-se aos
respondentes sua avaliagdo, numa escala ordinal de 1
(discordéncia total) a 5 (concordéncia total), quanto ao
grau de presenga de tais caracteristicas em equipes de
inovagcdo das quais participaram ou que foram por eles
gerenciadas. Relativamente as varidveis de saida, cinco
critérios de desempenho foram escolhidos e, do mesmo
modo, os respondentes foram solicitados a designar
um grau de importincia a eles como forma de apreciar
o resultado produzido por uma equipe de desenvolvi-
mento de produto. Para tal, uma escala de 5 pontos foi
também utilizada, com 1 significando irrelevincia total
e 5 essencialidade total. Cépia do questionario utiliza-
do pode ser encontrada no Anexo.

Cerca de 150 questionarios foram enviados por
mala direta, com retorno de 64 (42,6%), aproveitados
em sua totalidade.

Andlise e interpretacio dos dados

O indice de correlagdo por postos de Kendall foi
utilizado para medir a associagdo entre cada uma das
variaveis de entrada (caracteristicas de tarefa, pessoas
¢ organizagio) e as de saida (critérios de desempenho).
Uma vez que os dados coletados estavam dispostos em
escalas ordinais, tais técnicas ndo-paramétricas de ana-
lise constituiram as mais apropriadas (Siegel, 1956).

RESULTADOS

A figura 3 apresenta a distribuigdo de respostas refe-
rentes ao grau de acordo dos respondentes quanto a
presenga das 20 caracteristicas pesquisadas nos esforgos
de equipes de desenvolvimento de novos produtos.

E interessante observar que somente quatro carac-
teristicas foram percebidas como altamente presentes,
duas em nivel da tarefa — qualificagdo técnica do
pessoal e adequagfio da distribuigdo do trabalho —,
uma em nivel das pessoas — satisfagdo e realizagio
pessoal — e uma em nivel da organiza¢do — credibi-
lidade dos lideres técnicos. Por outro lado, apenas uma
caracteristica foi percebida como pouco presente pelos
respondentes — isolamento devido a inexisténcia de
interrupgdes externas.

A figura 4 revela os critérios percebidos pelos res-
pondentes para avaliar o resultado obtido por uma
equipe de projeto engajada no esforgo de criagdo, de-

Grau de Acordo Quanto | Discordéincia Concordéncia
a Presenca { Total Total

Caracteristicas 1 2 3 4 5

Tarefa

« Visibilidade ¢ prioridade do
projeto

« Clareza dos objetivos para a
equipe

« Provisdo de lideranga ¢
orientagio técnica

» Qualificagdo técnica do
pessoal para as tarefas

» Adequago da distribuig8o do
trabalho

» [solamento devido &
inexisténcia de interrupgdes
externas

Pessoas

« Autonomia e liberdade de agfo
das pessoas

« Satisfag¢io ¢ realizagdio
profissional

« Confianga e espirito de equipe

« Qualidade das comunicag3es

« Baixo nivel de conflitos e lutas
por poder

« Designagdes de trabalho ndo
ameagadoras

« Envolvimentc adequado com o
projeto, desde seu inicio

Organizagao

» Estabilidade e seguranga
organizacionais

« Continuidade ¢ estabilidade do
projeto

« Suficiéncia
de recursos e
infra-estrutura
técnica

» Envolvimento ¢ suporte da alta
administragio

« Credibilidade dos lideres
técnicos

» Adequagio do sistema de
avaliagdo e reconhecimento

« Disponibilidade ¢ atengfo do
pessoal de apoio

Figura 3: Caracteristicas do Trabalho em Equipe
Conforme Percebidas como Presentes
pelo Respondente (N = 64)

senvolvimento e introdugio de novo produto no mer-
cado. Todos os cinco critérios apresentados foram vis-
tos como altamente importantes, demonstrando que
uma equipe de desenvolvimento de produto, operando
matricialmente numa empresa, para ser considerada
exitosa precisa, desejavelmente:

e fazer com que as idéias geradas sejam adotadas pela

empresa,
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» atender as expectativas dos usudrios, tanto interna
quanto externamente;

e obter alta satisfagdo entre seus membros;

» ter capacidade de adaptagdo as novas condi¢des com
rapidez;

* contribuir para que a empresa se capacite, a partir da
experiéncia vivenciada.

Grau de Importéincia

Designado Essencial

Irrelevante

Critérios 1 2 3 4 5

« [déias adotadas pela empresa

« Atendimento das expectativas
dos usuérios

« Satisfagio resultante da equipe

« Capacidade de adaptagdo a
novas condig¢des

« Contribuigfo para capacitagdo
empresarial

Figura 4: Critérios para Avaliar o Desempenho
das Equipes (N = 64)

Considerando-se, finalmente, a correlagfo existente
entre as caracteristicas presentes nos esforgos de equi-
pe e os critérios sob os quais deveria ser avaliado seu
desempenho, conforme demonstrado na figura 5, pro-
cura-se analisar os fatores desejdveis para criar am-
biente estimulante para o trabalho inovativo, face aos
critérios de resultado considerados.

Assim, tomando-se as correlagdes estatisticamente
significativas do ponto de vista da tarefa, visibilidade
e prioridade designadas ao projeto parecem impactar
positivamente a capacidade da equipe quanto a adap-
tagcdo a novas condi¢des de trabalho, dadas, possivel-
mente, as condigdes de autonomia e flexibilidade dai
decorrentes. A qualificagdo técnica do pessoal para o
exercicio das tarefas contidas no projeto parece gerar
efeito positivo sobre o grau em que a equipe atende as
expectativas dos usuarios. Uma explicagdo para essa
ocorréncia talvez resida no fato de o cliente dar maior
prioridade a qualidade técnica dos resultados do pro-
jeto do que aos aspectos de cumprimento de prazos e
custos estimados (Sbragia, 1984). Finalmente, o isola-
mento da equipe devido 3 inexisténcia de interrupgdes
externas est4 positivamente associado com a satisfagdo
dos membros do grupo, uma vez que, entre outras, cria

Critérios

Idéias

1 2 3 4 5
Atendimento Satisfacio Capacidade Contribuigao

Adotadas Expectativas do Grupo  Adaptagio Capacitacio
Caracteristicas Usudrios Empresas
Tarefa
« Visibilidade ¢ prioridade do projeto — 0,14 -0,01 0,21* 0,11
« Clareza dos objetivos para a equipe -0,02 0,08 -0,08 -0,16 0,07
» Proviso de lideranga ¢ orientag3o técnica 0,02 0,02 -0,08 —_ -0,06
» Qualificagfio técnica do pessoal para as tarefas 0,07 0,24* 0,06 0,14 0,18
» Adequagdo da distribuigdo do trabalho -0,07 0,16 -0,09 0,13 0,01
» [solamento devido 4 inexisténcia de interrupgdes externas 0,03 0,01 0,19* 0,15 0,01
Pessoas
» Autonomia ¢ liberdade de a¢do das pessoas -0,08 0,08 -0,08 0,14 0,10
« Satisfag#o e realizagfio profissional 0,06 0,04 -0,05 -0,03 -0,12
» Confianga e espirito de equipe 0,08 0,19* -0,02 0,07 —
« Qualidade das comunicag¢des 0,11 0,05 -0,04 _ 0,19*
« Baixo nivel de conflitos e lutas por poder 0,18% 0,13 — -0,08 0,02
« Designagdes de trabalho nfo ameagadoras -0,19* 0,14 0,02 0,07 0,08
« Envolvimento adequado com o projeto -0,07 -0,10 0,26* -0,03 0,17
Organizacio
« Estabilidade e seguranga organizacionais 0,09 0,27* -0,13 0,07 —
« Continuidade do projeto 0,13 0,10 0,18* -0,04 0,13
« Suficiéncia de recursos e infra-estrutura técnica 0,07 0,15 -0,10 0,04 0,27*
 Envolvimento ¢ suporte da alta administragfio 0,16 0,23* -0,08 0,16* 0,14
» Credibilidade dos lideres técnicos 0,29* 0,07 0,11 — 0,04
« Adequagfo do sistema de avaliagdio € reconhecimento 0,09 0,25* 0,16 0,04 —
« Disponibilidade e atengfio do pessoal de apoio 0,20* 0,23* -0,05 0,23* 0,11

Nota: Coeficiente de correlagiio por pontos de Kendall, onde * indica p < 0,05

Figura §: Matriz de Correlagfo entre as Caracteristicas Presentes nos Esforgos de Equipe e os Critérios
Desejaveis para Avaliagdo de seu Desempenho (N = 64)
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condi¢gbes mais adequadas para o exercicio do trabalho
criativo.

Do ponto de vista das pessoas que integram esforgo
de equipe de desenvolvimento de novos produtos em
empresas tecnologicamente orientadas, a autoconfian-
¢a despertada e o espirito de grupo constituido apare-
cem associados com o atendimento das expectativas
dos usuarios, revelando, talvez, que o cliente pode ser
melhor atendido em seus requisitos quando a empresa
cria uma unidade integrada de talentos técnica e emo-
cionalmente orientados para suas necessidades. A qua-
lidade das comunicagdes entre os membros do grupo,
por sua vez, parece exercer efeito positivo sobre a
capacitagio da empresa, a partir do intercdmbio e da
retengdo de informagdes decorrentes do trabalho reali-
zado. Tanto o baixo nivel de conflitos por poder como
as designagdes amistosas de trabalho impactam positi-
vamente o numero de idéias adotadas pela empresa,
deixando transparecer que quanto menos tenso o rela-
cionamento entre as pessoas melhores as chances dos
trabalhos resultarem em coisas interessantes € passi-
veis de implantagdo. O envolvimento adequado das
pessoas com o projeto, desde o seu inicio, aparece
associado com a satisfagdo dos membros do grupo,
reafirmando algo ja bastante citado na literatura cor-
rente sobre administragdo de projetos: a participagio
das pessoas desde o principio de uma atividade gera
comprometimento e coesdo grupal.

Finalmente, do ponto de vista de organizagio que
abriga esforgo em equipe multidisciplinarmente orga-
nizada, a associagdo de varios fatores com o atendi-
mento das expectativas dos usudrios chama atengdo,
revelando que nessa dimensdo os provaveis impactos
recaem mais sobre tal critério de desempenho, compa-
rativamente aos demais. E o caso especifico de estabi-
lidade e seguranga providas pela organizagdo-mde para
o trabalho em equipe, envolvimento e suporte da alta
administragdo, adequagdo do sistema de avaliagdo e
reconhecimento e disponibilidade e atengdo dispensa-
da pelo pessoal de apoio ao projeto e sua equipe técni-
ca. A presenga desse ultimo fator aparece associada
também com o nimero de idéias adotadas pela empre-
sa e com a capacidade da equipe quanto a adaptagdo
as novas demandas e situagdes de trabalho. As pers-
pectivas de continuidade do projeto, por sua vez, pare-
cem refletir positivamente sobre a satisfagdo dos mem-
bros do grupo, dado que as pessoas em ambientes de
inovagdo tém necessidade de visualizar horizontes
mais longos. A suficiéncia de recursos e a infra-estru-
tura técnica colocada a disposi¢do do grupo aparecem
associadas com a capacita¢do da empresa, na medida
que possam assegurar manutengdo de profissionais, do-
cumentagio de informagdes, alcance de novos estigios
de progresso etc. A credibilidade dos lideres técnicos
demonstra exercer efeito positivo sobre o niimero de
idéias adotadas pela empresa, revelando ser possivel, no
ambiente em presarial, as pessoas precisarem mais captar

o sentido do negocio e despertar o interesse e a con-
fianca da alta administragdo dentro dessa perspectiva,
do que serem apenas técnicos de alto gabarito.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ainda que as equipes cross-functional freqiiente-
mente estejam inseridas em empresas com filosofia,
estrutura, normas e sistemas de recompensa enfatizan-
do padréo tradicional de trabalho baseado na hierar-
quia e na compartimentagdo, aspectos-chave na criagdo
e introdugdo de inovagdes parecem ser a descoberta e o
uso efetivo dessas equipes como forma de se construir
relagSes de trabalho estreitas e mutuamente sustentadas.
Nesse sentido, os resultados desta pesquisa, dada a rele-
vancia da dimensdo organizacional dentre as caracteris-
ticas analisadas, parecem apoiar a tese de uma equipe
multifuncional operar melhor em situagio na qual o tra-
balho em equipe faz parte da culturae do modo de operar
da empresa, antes do que em contextos onde apenas um
pequeno grupo de entusiastas exerce alguma pressdo
nessa diregdo (Wolff, 1989).

Apesar de os resultados do estudo ndo poderem ser
generalizados, face a sua natureza exploratéria, limita-
¢Ges do método e dos procedimentos empregados e
dificuldade de avaliar a representatividade da amostra,
apontam um conjunto de sinais que podem revelar
prematuramente equipes de inovagfo de produtos em
empresas tecnologicamente orientadas com problemas
para operarem eficazmente e, portanto, sujeitas a inter-
vengdo antecipada no sentido de eliminar barreiras ou
fortalecer indutores ao bom desempenho.

s Quanto a organizacdo-mie, dentro da qual uma
equipe de desenvolvimento de produto esta inserida,
caberia:

- oferecer condigBes de estabilidade e seguranga
para a equipe, evitando-se o faz-desfaz;

- sinalizar para as possibilidades de continuidade
dos trabalhos, esclarecendo o horizonte de tempo
envolvido;

- prover recursos e infra-estrutura necessarios para
que o trabalho seja levado a bom termo;

- garantir o envolvimento e o suporte efetivos da alta
administragfo;

- assegurar a presenca de lideres técnicos compro-
metidos com a natureza do negdcio e das estraté-
gias empresariais;

- avaliar e reconhecer adequadamente o bom desem-
penho do grupo;

- colocar a disposigdo da equipe o pessoal de apoio
necessario.

* Quanto as pessoas que participam de uma equipe de
desenvolvimento de produto caberia:
- despertar a confianga nos integrantes do grupo ¢
desenvolver o espirito de equipe;

Revista de Administragfo, So Paulo v. 28, n. 1, p. 36-43, janeiro/margo 1993 41




- aprimorar as habilidades de comunica¢do dos
membros do grupo;

- fazer uso de designagdes de trabalho amistosas e
participativas;

- manter nivel minimo de conflitos durante o ciclo
do projeto, especialmente de natureza construtiva;

- envolvé-las adequadamente com o projeto, desde
seu inicio.

- assegurar o devido isolamento do grupo face as
interferéncias externas.

Concluindo, ¢ importante considerar que as equipes
de projeto bem-sucedidas, em geral, excedem as ex-
pectativas criadas em torno dos resultados de seu tra-
balho; somente cerca de 40% delas conseguem atingir
esse padrdo (Ford & McLaughlin, 1992). Sem querer
ser prescritivo, dada a dinamicidade das situagées em
que uma equipe de inovagio opera, este estudo permite
identificar alguns fatores, os quais deveriam receber
melhor atengdo como parte de um esforgo consistente

nizagdo-mie; de administragdo de projetos organizados matricial-
- assegurar a necessaria qualifica¢do técnica do pes- mente dentro de uma empresa tecnologicamente orien-
soal para as tarefas; tada.

* Quanto a tarefa a ser desempenhada pela equipe
caberia:
- garantir seu reconhecimento no contexto da orga-

Abstract

The establishment and coordination of a multifunctional team unified
and committed to a work plan is one of the biggest managerial
challenges present in the efforts related to product innovation. In that
sense this empirical study attempts to investigate: the criteria through
which the success or failure of these teams is frequently judged and
the conditions which facilitate or obstruct this performance in a typical
organizational context of technological innovation.
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Anexo

Questionario Sobre Caracteristicas das Equipes de Projetos de Inovaciio Tecnolégica

Dentro de sua empresa, sua fungfio predominante é (assinale “X” em uma Unica alternativa):

O Participante de equipes de projeto

O Lider/coordenador de equipes

O Membro da administragdo superior da Empresa, com algum envolvimento em projetos
O outro:

Com base nos ultimos projetos em que trabalhou, indique, por favor, seu acordo ou desacordo com as afirmagdes
abaixo (use a seguinte escala: DF — Discordo Fortemente; D — Discordo; N — Neutro; C — Concordo; ou
CF — Concordo Fortemente).

1.

bl

w

A distribuigio do trabalho a ser executado nos projetos ¢ estabelecida de comum acordo com os
mMembros da EqUIPE. . .. ... e
Os objetivos estabelecidos para os projetos sfo claros paraaequipe........................
Os membros das equipes de projeto sdo qualificados para as tarefas necesséarias ..............
O trabalho nos projetos ¢ profissionalmente interessante e desafiador para cada um dos mem-
Bros da @qQUIPE. . . . ..o e e
Os membros das equipes de projeto contam com suporte e facilidades necessérios para executa-
rem suas tarefas .. ... ... e
Os membros das equipes de projeto envolvem-se no seu planejamento, desde o inicio até o final
Os membros das equipes de projeto tém autonomia e liberdade para desenvolver suas atividades
O pessoal administrativo de suporte aos projetos € cooperativo e atencioso .. ................
O espirito de equipe dos grupos de projetoébom . . ....... ... o Lol L
Ha poucos conflitos de personalidade ou lutas por poder dentro dasequipes . ................
Os coordenadores das equipes provém orientagfio para os trabalhos a serem realizados ........
Os lideres dos grupos de projeto gozam de boa credibilidade téenica . ......................
Os projetos tém visibilidade externa e imagem de prioridade dentrodaempresa..............
A alta administragdo da empresa esta envolvida com os projetos e prové apoio para sua execu-
o T T P
Boas comunicagdes prevalecem entre os membros das equipes de projeto . ..................
As designagdes de trabalho dentro da equipe ndo sdio ameagadoras e erros so permitidos . . . . ..
A organizagiio e sua administragiio sdo estdveis, provendo seguranga para os membros das equi-
DS . it e e e
Os projetos apresentam continuidade e estabilidade em seus objetivos e prioridades. .. ........
Interrupgdes de trabalho devido a fatores externos raramente acontecem ....................
As realizagdes pessoais sfio reconhecidas e recompensadas . .......... ... ... ool

wivivivilviviviivivivivivivivivivliv i viviw)
ZZzZ22Z ZZZ ZZZZZZZZZ Z ZZZ

Qoo oo

oooaooocaocaocao O a0

Na sua percepgiio, como o trabalho desenvolvido por uma equipe de projeto de inovagdo deveria ser avaliado pela empresa
(dé notas segundo a importincia atribuida aos critérios, conforme a seguinte escala: 1 — N#o Importante; 2 — Um Pouco
Importante; 3 — Importante; 4 — Muito Importante; 5 — Essencial).

1.
2.

Numero de idéias adotadas pela empresa, incluindo novos produtos, novos processos, melhorias
em produto/processo, novos descobrimentos, patentesete. .......... ... . .. oL
Atendimento de expectativas de empresa/usudrios quanto a prazos, custos, especificag8es técni-
cas, valores organizacionais €fC. .. .. .. .. ... ... i e
Satisfagiio da equipe com o projeto, envolvendo entusiasmo despertado, desafio experimentado,
interesse demonstrado, progresso pessoal acumuladoete. ....... ... ... oL oo
Capacidade de adaptagio da equipe a novas condigdes, incluindo as necessidades dos usudrios,
os planos da empresa, as evolugdes tecnoldgicas etc. € outros requisitos. . ...................
Contribuigdio do projeto para a capacitagio da empresa, incluindo novos conhecimentos produzi-
dos, novas facilidades desenvolvidas, novos estagios de progresso alcangadosetc. ...........

[N - R NS I S A e S

Lo

wv W

W n

Empresa: . . . . . . . . e Setor: . . .. ... ...
Nome (opcional): . . . ... ... ... ... ... .. ... . Telefone: . . ... ... ... ........

Muito obrigado pela colaboragdio. No caso de informagdes adicionais consulte-nos, por favor, através dos telefones
(011) 210-4640 ¢ 211-4633.
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